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Projektno upravljanje kot primer evolucije v organizaciji in delovanju 
nacionalnovarnostnega sistema Republike Slovenije 
 
Projektno upravljanje je nastalo zaradi potrebe po izpolnjevanju strateško zastavljenih ciljev 
države, ki so zapisani v Strategijah in Resolucijah. Projektno upravljanje zajema načrtovanje, 
izvedbo in implementacijo zastavljenih ciljev, ki prinašajo dolgoročne pozitivne spremembe za 
državo in dobrobit državljanov. Za projektno upravljanje je značilno hitro vpeljevanje 
sprememb. V nalogi sem raziskovala, kako je projektno delo organizirano znotraj 
nacionalnovarnostnega sistema in ali se za izvajanje le tega uporablja enotna metodologija ter 
kako določajo kazalnike učinkovitosti in uspešnosti projekta. Predmet raziskave so bili 
Ministrstvo za obrambo ter njegova organa v sestavi, Uprava Republike Slovenije za zaščito in 
reševanje, Generalštab Slovenske vojske, Ministrstvo za notranje zadeve in Policija. Do realnih 
ugotovitev so mi pomagali intervjuji s strokovnjaki iz projektnega upravljanja v posameznem 
organu. Raziskava je pokazala, da je projektno upravljanje prisotno tudi v sklopu rednega dela 
zaposlenih in da ni vzpostavljene enotne metodologije za upravljanje nacionalnih projektov, 
kar posledično vpliva tudi na (ne)določanje kazalnikov uspešnosti in učinkovitosti.  
 
 
Ključne besede: projekt, projektno upravljanje, projektno vodenje, metodologija, 
nacionalnovarnosti sistem.  
 
 
 
Project management as an example of evolution in the organization and functioning in 
the national security system in the Republic of Slovenia 
 
Project management was created by the need to meet the country's strategic goals set out in the 
Strategies and Resolutions. Project management involves the planning, execution and 
implementation of the set goals, which bring long-term positive changes for the country and the 
well-being of citizens. One of the features of Project management is implementing rapid 
changes. In my thesis I explored how the project work is organized within the national security 
system and if the methodology, which is used for implementing goals, is the same for the whole 
national security system and also how they determine the indicators of project effectiveness and 
efficiency. The subject of research was the Ministry of Defense and its bodies, the 
Administration of the Republic of Slovenia for Protection and Rescue, the General Staff of the 
Slovenian Armed Forces, the Ministry of the Interior and the Police. Interviews with project 
management experts at each authority helped me to reach realistic results. The research has 
shown that project management is also present within the regular work of employees and that 
there is no uniform methodology for managing national projects, which consequently also 
affects the determination of performance and efficiency indicators. 
 
Keywords: project, project management, project leadership, methodology, national security 
system. 
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1 UVOD 
 
»How to lead« doesn’t change much from one kind of a unit to another. The mission may vary, 
and the situation may vary, but the central responsibilities of leaders in a rifle company are not 
all that different from the leadership responsibilities of the leaders in say, an MP company. If 
and when the war comes, our whole Army will be on the battlefield« (Malone, 1983, str. 1). 
Projektno vodenje in upravljanje lahko razumemo kot dva medsebojno povezana procesa, ki 
sooblikujeta projektni management. Projektni management je skupek znanj, spretnosti, orodij 
in tehnik, kjer se projektne aktivnosti nanašajo na projektne zahteve (Project management 
institut, 2019). Projektni management je nastal kot del strateškega managementa in je ena od 
oblik obvladovanja organizacije, da ta lahko razvija svoje strateške cilje in energijo usmerja v 
svoj razvoj (Hauc, 2007, str. 21). Projekti se izvajajo, da izpolnjujejo določene idejne zasnove 
in strategije. Izvedba projektov organizacijo ohranja konkurenčno in javno bolj dostopno. Vsak 
projekt je nova misija, vsak projekt je sprememba, izboljšava, nadgradnja, izpopolnitev, 
inoviranje, tehnološki napredek, premik skladno z razvojem družbe. Projekti so dobro 
organizirani načini dela, ki v relativno hitrem času prinesejo veliko sprememb, rešitev, 
izboljšav, nadgradnjo ali preprosto rešitev določenega problema. Glede na področje dela se 
projekti razlikujejo, prav tako je od okolja odvisna izvedba in sama uspešnost projekta. Uspešno 
zaključen projekt pa ni nujno tudi učinkovit, saj se učinki projekta pokažejo šele v določenem 
časovnem obdobju, ko je ta že predan v uporabo. 
Slovar slovenskega knjižnega jezika projekt definira kot nekaj »kar določa, kaj se misli narediti 
in kako naj se to uresniči, načrt« (FRAN, 2018). Projekt je časovno omejen in ciljno zastavljen 
potek dogodkov, z namenom doseči zastavljene cilje znotraj časovnih in stroškovnih okvirov 
naročnika. Projektno delo lahko traja od nekaj mesecev do nekaj let in ima vedno jasno 
zastavljene cilje, ki jih mora doseči v naprej določenem časovnem roku. Vsak projekt ima točno 
določeno finančno in časovno omejitev. Vse zgoraj razčlenjene komponente pa spremljajo 
tveganja. Kako velika in v kakšni meri lahko vplivajo na izvedbo projekta, je odvisno od 
projekta do projekta in okolja v katerem se izvaja.  
Večina organizacij temelji na projektih, ki jih izvajajo različni projektni timi. Projekti niso del 
vsakdanjega dela organizacije, gre za enkratno izvedbo aktivnosti, ki bo po določenem 
časovnem roku zaključene, kar pomeni, da se bodo projektni sodelavci vrnili k rednemu delu 
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ali prestopili na nov projekt. Pod vsakodnevno delo štejemo dejavnosti, ki so ponavljajoče in 
jih zaposleni opravlja vsak dan. V projektnih pisarnah, projektnem inženiringu in drugih 
oblikah izvajanja projektnega managementa, gre za redno delo skupine. To so delavne skupine, 
ki pomagajo svoji organizaciji pri snovanju ideje projekta ali pa sodelujejo od vsebinske faze 
naprej in se lotijo načrtovanja na predlogi idejnega projekta. Igrajo pomembno vlogo pri 
finančnem in časovnem planiranju ter načrtovanju same izvedbe projekta. Meja konca projekta 
variira od okolja do okolja, vedno se zaključi s predajo investicijske dokumentacije.  
Vsak projekt je sestavljen iz faz in aktivnosti, ki si morajo slediti v točno določenem zaporedju 
in strmijo k doseganju zastavljenega cilja. Uspešno izveden projekt je dosegel zastavljene cilje, 
skladno s časovnico in predvidenim proračunom. Za projekte je značilno, da jih dopolnjujejo 
tveganja in negotovostni procesi, zato si med sabo nikoli niso enaki, lahko pa imajo določene 
podobnosti glede sledenja posameznih projektnih stopenj. Delo na projektu je dinamično, 
razgibano in zahteva prilagodljive ljudi.  
V gospodarstvu so projekti glavna oblika organiziranja dela za zagotavljanje tehnološkega 
razvoja in konkurenčnosti trga. Organizacije s spremembami in hitrim reševanjem problemov 
poskrbijo za ustvarjanje večjega dobička. Hitro prilagodljiva oblika dela je izvedba projekta. 
Gospodarstvo cveti, dokler je denar za investicije in takrat projektno upravljanje postane del 
vsakdana. V javni upravi je slika projekta malo drugačna, ker morajo poskrbeti za javno dobro 
in izvajati strateško pomembne projekte za državo, da deluje zdravstveni in šolski sistem, sistem 
varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami, obrambni sistem in da je zagotovljena varnost 
državljanov. Od ministrstva do ministrstva variira sistem projektnega upravljanja, ker ni 
vzpostavljenega enotnega sistema metodologije na področju upravljanja in  izvajanja projektov. 
Projekti tako med seboj niso primerljivi, enotno ovrednoteni in nimajo zastavljenih enotnih 
obrazcev zagonskih elaboratov, zato jih je nemogoče primerjati ali meriti njihove dolgoročne 
učinke. 
Wysocki (Sundqvist, Baclund in Croneer, 2014, str. 281) definira učinkovitost projektnega 
upravljanja preko orodij in priporočil v smislu boljšega vodenja in upravljanja projektov. Na 
drugi strani pa sta Martinsuo and Lehtonen (Sundqvist in ostali 2014, str. 282) učinkovitost 
preučevala samo na nivoju celotnega portfelja. Definicije učinkovitosti in uspešnosti pri 
upravljanju projektov in izvedbi se od avtorja do avtorja zelo razlikujejo. V našem primeru se 
bo uspešnost izvedbe projekta pokazala v številu doseženih ciljev glede na zastavljene ter v 
podatku, da je projekt izveden skladno s časovnico in da ga je naročnik sprejel. Učinkovitost 
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samega projekta se bo odražala v dolgoročnem izpolnjenem namenu projekta, torej moramo 
spremljati napredek projekta tudi po zaključku, saj lahko le tako ugotovimo ali so spremembe 
in posledice izvedbe projekta izpolnile dolgoročne cilje.  Uspešno končan projekt je torej v 
skladu z dogovorjenimi časovnimi in finančnimi okvirji ter sprejet s strani naročnika, vendar to 
ne pomeni, da je projekt dolgoročno učinkovit.  
Projektno upravljanje ni pomembno samo iz vidika napredka in razvoja javne uprave, 
skladnosti s korakom družbe in javnim interesom, ampak je pomembno tudi zaradi razvoja 
sodelovanja s projektnimi sodelavci. Strategija razvoja javne uprave 2015-2020 predvideva 
intenzivno vpeljevanje projektnega vodenja znotraj javne uprave in se na nekaterih ministrstvih 
vpeljuje v sklop rednega dela. Mnogi se s tem pristopom srečujejo prvič. Projektni management 
je namreč fleksibilen sistem, ki zahteva hitre reakcije in sprejemanje odločitev, dobro podporo 
projektnega tima in popolno zaupanje ter odkrito komunikacijo znotraj projektne skupine. Ob 
sestavljanju projektnega tima se lahko pojavijo različna tveganja, kot so neusposobljenost 
članov projektnega tima, nemotiviranost za delo, nepravočasno izpolnjevanje svojih 
obveznosti, kar otežuje delo vodje projekta in lahko povzroči morebitne zamude projekta. Poleg 
tveganj znotraj projektne skupine in upravljanja se utegnejo tekom projekta pojaviti tveganja 
vezana na vsebinsko pripravo zagonskih elaboratov in na samo izvedbo projekta.  
Kako in na kakšen način je projektno upravljanje prisotno znotraj nacionalno-varnostnega 
sistema in kaj vse bom raziskovala v magistrski nalogi pa predstavim v sklopu metodološkega 
okvirja.  
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2 METODOLOŠKI OKVIR 
 
2.1 Relevantnost in cilji magistrske naloge 
»Razvoj Slovenije bo v prihodnje močno odvisen od sposobnosti njenega odzivanja in 
prilagajanja na trende in izzive v globalnem okolju. Trendi kažejo na korenite spremembe zlasti 
v demografskih gibanjih, pritiskih na ekosisteme, tekmovanju za svetovne vire in 
gospodarskem razvoju. Sodelovanje in povezanost na svetovni, evropski in nacionalni ravni ter 
čezmejno sodelovanje so tako čedalje pomembnejši” je zapisano v Strategiji razvoja Slovenije 
do 2030 (Vlada Republike Slovenije, 2017). Pomemben del strategije je tudi varna država, kar 
odločilno vpliva na spremembe znotraj nacionalnovarnostnega sistema. S tem pa se povečata 
dinamičnost in način dela. Poleg Strategije razvoja Slovenije 2030 pa je pomembna tudi 
Strategija razvoja javne uprave 2015-2020, ki med učinkovito organiziranost šteje vpeljevanje 
projektnega vodenja v javni upravi. Projektno delo je danes pomemben in nov pristop dela v 
nacionalnovarnostnem sistemu. Skrbi namreč za hiter razvoj in vpeljevanje sprememb in se  
poudarja predvsem pri mednarodnem sodelovanju in izvajanju projektov s finančno pomočjo 
Sklada za notranjo varnost (ang. Internal Security Fund, v nadaljevanju ISF),  Evropske 
obrambne agencije (ang. European Defence Agency, v nadaljevanju EDA) in Organizacije 
Severnoatlantske pogodbene – Organizacija za znanost in tehnologijo (ang. North Atlantic 
Treaty Organization – Science and Technology Organization,  v nadaljevanju NATO STO), 
Instrumenta predpristopne pomoči (ang. Instrument  for Pre-accession Assistance, v 
nadaljevanju IPA), instrumenta mehanizma Unije na področju CZ (v nadaljevanju mehanizem 
Unije CZ), Evropskih strukturnih in investicijskih skladov ter sredstev Evropske skupnosti za 
raziskave, tehnološki razvoj Horizon 2014-2020 (Uprava RS za zaščito in reševanje, 2019). 
Ključne značilnosti projekta so, da je časovno omejen in ima ciljno zastavljen potek dogodkov, 
z namenom uresničiti strateške cilje znotraj časovnih in stroškovnih okvirov naročnika 
(Mihelak Zupančič, 2010, str. 3). Projekt traja od nekaj mesecev do nekaj let. Čas je odvisen 
od kompleksnosti projekta. Vedno ima jasno zastavljene cilje, ki jih mora doseči v določnem 
časovnem roku z določeno denarno omejitvijo, ki je odvisno od velikosti in zahtevnosti 
projekta. Vsako aktivnost spremljajo tveganja, ki lahko vplivajo na izvedbo projekta. 
Projektno upravljanje pa ni prisotno samo v zasebni sferi in gospodarstvu, pač pa tudi znotraj 
nacionalnovarnostnega sistema. Kako in na kakšen način je prisotno, bom poskusila ugotoviti 
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tekom magistrske naloge. Namen naloge je predelati razvoj projektnega dela in njegove 
umestitve v redno delo delovanja in organiziranja nacionalnovarnostnega sistema, od 
osamosvojitve do danes. Kolikšen delež je v organizaciji dela predstavljalo projektno delo ob 
osamosvojitvi in kako poteka izvajanje projektov znotraj nacionalnovarnostnega sistema 
danes? Zanimalo me bo izključno projektno delo na področju obrambe, zaščite in reševanja ter 
notranje varnosti. Osredotočila se bom na Ministrstvo za obrambo (v nadaljevanju MO RS) in 
njegova organa v sestavi, Generalštab Slovenske Vojske (v nadaljevanju GŠ SV) ter Uprava 
Republike Slovenije za zaščito in reševanje (v nadaljevanju URSZR). Inšpektorat RS za varstvo 
pred naravnimi nesrečam in Inšpektorat RS za obrambo ne bosta del raziskave. Predmet 
raziskovanja bosta še Ministrstvo za notranje zadeve (v nadaljevanju MNZ) in Slovenska 
policija. Med leti 2015 in 2018 je obstajala tudi Vladna projektna pisarna, ki je spremljala 
napredek izvajanja projektov in objavljala mesečna poročila ter poročala direktno Vladi RS. 
Delovala naj bi kot osrednji organ izvajanja strateških projektov na državni ravni, kakšna pa je 
njena dejanska vloga danes, bom raziskala tekom magistrske naloge.   
Definicije učinkovitosti in uspešnosti pri upravljanju projektov in izvedbi se od avtorja do 
avtorja zelo razlikujejo. Stare (2018, str. 29) pomemben element izvedbe projekta vidi v 
določanju uspešne izvedbe projekta. Uspešna izvedba projekta se bo pokazala v številu 
doseženih zastavljenih ciljev in v okviru planiranih rokov, znotraj planiranih stroškov. 
Pomembno vlogo pri uspešni izvedbi projekta imata tudi funkcionalnost in kakovost proizvoda, 
skladno z zahtevami. Torej, da je naročnik zadovoljen z rezultati projekta ali izdelkom, skladno 
s predvidenim proračunom.  
Cilji magistrskega dela so: 
1. Opredeliti projekt in projektno upravljanje v nacionalnovarnostnem sistemu Republike 
Slovenije. Ali je projektno upravljanje zajeto v njihove oblike organiziranja dela in na 
kakšen način? 
2.  Ugotoviti, ali je metodologija in izvajanje projektov v nacionalnovarnostnem sistemu 
Republike Slovenije poenoteno. Ali obstaja enotna metodologija za vodenje vseh 
projektov?   
3.  Je delo na projektih znotraj preučevanih organov kadrovsko dovolj dobro podprto ali 
predstavlja obremenitev za zaposlene? Je projektno delo prednost ali breme za 
organizacijo? 
4. Ugotoviti, ali se uspešnost in učinkovitost projektov meri po enotnih merilih oziroma 
kako se določajo kazalniki.  
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5. Ugotoviti, ali se projekti izvajajo po modelu metodologije vladne projektne pisarne ali 
po katerem drugem ter  kako se teorija projektnega upravljanja razlikuje od prakso 
znotraj nacionalnovarnostnega sistema Republike Slovenije. 
6. Kakšna je organizacija projektnega dela na nivoju nacionalnovarnostnega sistema, kaj 
imajo skupnega in v čem se razlikujejo? 
7. Ugotoviti, s katerimi tveganji se srečujejo tekom celotne priprave in izvedbe projekta. 
 
2.2 Raziskovalna vprašanja 
Raziskovalno vprašanje 1: Ali je projektno delo primerno kot oblika organiziranja dela znotraj 
nacionalnovarnostnega sistema in ali je v kateri enoti to redno delo? 
Raziskovalno vprašanje 2: Ali obstaja enotna metodologija za vodenje projektov? Katere 
pomanjkljivosti ima in ali bi jo bilo smiselno (pre)oblikovati? 
Raziskovalno vprašanje 3: Kako naj bi izgledal optimalen model vodenja projektov, da uspešno 
in učinkovito izvedemo projekt ter ali bi ga bilo smiselno vzpostaviti za nacionalnovarnostni 
sistem? Lahko umestimo katerega od predstavljenih modelov?  
Raziskovalno vprašanje 4: Katera tveganja se na projektih nacionalnovarnostnega sistema  
pojavljajo najpogosteje in kako jih uspešno odpravljajo?  
 
2.3 Predviden načrt raziskave  
Na začetku se bom posvetila teoretičnim opredelitvam projekta in projektnega dela,  vodenja  
projekta ter predstavljanju osnovnih izhodišč za uspešno izvedbo projekta. Dotaknila se bom 
evropskega modela managementa ter modela, ki ga je uporabljala Projektna pisarna Vlade 
Republike Slovenije (v nadaljevanju Vlada RS). Pripravila bom intervju, ki bo zajemal 
vprašanja na temo raziskovalnih vprašanj in ciljev. Analiza opravljenih intervjujev bo pokazala, 
kako se izvajajo projekti, ali podpirajo teorijo in kako učinkoviti so. Učinkovitost se bo odražala 
v pravočasno izvedbi projekta, z uspešno doseženimi cilji, v tem, kakšna je bila implementacija 
projekta itd. Kazalnik učinkovitosti se bo pokazal tako, da je naročnik projekt sprejel in ga 
poskusil implementirat. V sklepu bom odgovorila na vsa zastavljena raziskovalna vprašanja, v 
zaključku pa potrdila ali ovrgla zastavljene cilje in namen magistrske naloge.  
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2.4 Uporabljene metode dela 
Metode dela, ki jih bom uporabljala pri pisanju magistrskega dela so kvalitativne in 
kvantitativne:  
- Pregled literature na temo projektnega dela, vodenja projektov, strateškega načrtovanja, 
modelov managementa in upravljanja s tveganji.  
- Analiza primarnih in analiza sekundarnih virov, kjer bo teoretični del magistrskega dela 
povzet iz knjig, internetnih člankov, specifičnih dokumentov ter priročnikov. 
- Študije primerov bodo opravljene za posamezen organ, da dobimo predstavo, kateri 
projekti so prioriteta organa in v kakšnem obsegu se izvajajo. 
- Strukturiran fokusiran intervju s pomočjo katerega bom izvedela stališča vodij 
projektov znotraj nacionalnovarnostnega sistema. Zajeti bodo predstavniki MO RS-a, 
Slovenske vojske in policije ter URSZR-ja. 
- Primerjalna analiza bo služila za primerjavo teorije posameznega modela in za podatek 
o tem, ali je model lahko prepoznan v praktičnem primeru izvedenega projekta. 
- Statistična predstavitev rezultatov raziskave glede na pridobljene odgovore iz 
opravljenih intervjujev ter gradiv, pridobljenih iz ministrstev in institucij.  
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3 PROJEKTNO UPRAVLJANJE  
 
3.1 Opredelitev projektnega upravljanja 
Prva znanja o upravljanju segajo daleč nazaj v zgodovino stare Kitajske, Egipta in 
Mezopotamije, ki predstavljajo velike organizacijske podvige, kot so gradnja Kitajskega zidu, 
egipčanskih piramid in Babilonskega stolpa (Bernik, Kmet, Berginc, Mejaš in Pšeničny, 2000, 
str. 22). V managementu je posebno pomemben prehod iz 19. v 20. stoletje, ko so se začele 
razvijati organizacijske teorije. Ustanovitelj modernega managementa Peter Drucker, je razvil 
teorijo upravljanja s cilji oziroma »Management by results (v nadaljevanju MBR)« 
(Encyclopaedia Britannica,2019).  Pomemben prispevek k razvoju managementa je njegovo 
delo iz leta 1954,  »The Practice of management«, kjer predstavi management upravljanja s 
cilji (Encyclopaedia Britannica, 2019).   
Projektni management na Inštitutu za projektni management (ang. Project management Institut, 
2019, v nadaljevanju PMI) definira kot skupek znanj, spretnosti, orodij in tehnik, kjer se 
projektne aktivnosti nanašajo na projektne zahteve in potekajo po »časovno omejenem 
razporedu, da ustvarijo  edinstveni izdelek ali storitev«. Časovna omejitev se nanaša na čas od 
začetka načrtovanja in do konca izvedbe projekta, edinstvenost pa se nanaša na sam izdelek ali 
storitev, ki je produkt opravljenega projekta (Sundqvist, 2015, str. 5). Projektno upravljanje 
vključuje usklajevanje med identifikacijo zahtev, potreb in pričakovanj vodilnih ter 
oblikovanjem konkurenčnega projekta na podlagi predvidenih finančnih sredstev, tveganj, 
obsega projekta in kakovosti (Sundqvist, 2015, str. 5).  
Dobro upravljanje projektov je tako v gospodarstvu kot javnem sektorju pomembno za 
izboljšanje in vpeljevanje sprememb, s pomočjo dobrega vodenja pa lahko zmanjšajo tveganja 
in znižajo stroške organizacije ter izboljšajo stopnjo uspešnosti, tudi v času recesije (White 
paper, 2010, str.1). Ron Kassabian meni, da je razvit in dodelan projektni management ustavil 
zapravljanje denarja za slabe investicije (White paper, 2010, str.1).  
Drucker kot pomembne naloge upravljanja in vodenja izpostavi definiranje specifičnih ciljev, 
skrb za produktivnost dela in dosežke zaposlenih ter družbeni vpliv in odgovornost organizacije 
(Bernik in drugi, 2000, str. 22). Pomembno je, da se vse naloge izvaja v sožitju, saj slaba 
organiziranost in slabo vodenje prineseta slabe ekonomske rezultate (Bernik in drugi, 2000, str. 
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23). Drucker (2004, str. 170) kot temeljno nalogo managementa navaja, pripravo ljudi k 
skupnem delovanju, da imajo skupne cilje in vrednote ter da jih nenehno usposabljaš za delo in 
odzivanje na spremembe. Ena izmed osrednjih nalog upravljanja je omogočanje rasti in razvoja 
organizacije glede na spremembe potreb in priložnosti, ki se pojavijo (Drucker, 2004, str. 185). 
Hauc (2007, str. 21) projektno upravljanje opredeli kot vodenje projekta od začetka do zadnje 
aktivnosti, z jasno zastavljenimi cilji in točno opredeljenimi časovnicami ter finančnimi 
omejitvami. Del projektnega upravljanja je tudi opredeljevanje dejavnikov tveganja in 
primernih ukrepov, povezanih z analizo določenega tveganja. Ob načrtovanju projekta je 
potrebno opredeliti tudi organizacijo kadrovskih virov (Hauc, 2007, str. 2123).  
Uspešno vodenje projektov se začne na ravni portfelja, kjer se strateška vizija poveže  z začetno 
naložbo in dolgoročnimi cilji. Upravljanje projektov je pravzaprav vlaganje časa, denarja in 
sredstev za izgradnjo programa in uveljavitev določene spremembe. Številne organizacije se 
poslužujejo ustvarjanja formalnih projektnih pisarn, da bodo povečale vrednost in strateške cilje 
znotraj projektnega portfelja (White paper, 2010, str. 2).  
Slika 3.1: Procesi v strateškem managementu  
Vir: Business Jargons (2019). 
Projektno upravljanje je nastalo zaradi vzpostavljanja in zagotavljanja nenehne konkurenčnosti 
na trgu, saj je samo ta sistem sposoben hitrega uveljavljanja sprememb in je ena od oblik 
usmerjanja organizacije v razvoj strateških ciljev in vizije (Hauc, 2007, str. 23). Management 
oziroma upravljanje kot proces odločanja vsebinsko predstavlja »vsebinske, prostorske in 
časovne procese usklajevanja različnih aktivnosti, ciljev in razmerij« (Kramar Zupan, 2009, str. 
27). Proces odločanja se začne z ugotavljanjem vzrokov in posledično sprejemanjem tehtnih 
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odločitev. Odločitve so vključene v vse faze upravljanja, od planiranja in organiziranja do 
vodenja in kontroliranja. Odločanje in upravljanje projekta sta torej dva vzporedno povezana 
procesa (Kramar Zupan, 2009, str. 2729). Upravljanje kot proces odločanja je pomemben, ker 
uspešnost institucije in celovito upravljanje projekta pripeljeta do izvedbe, kjer dosegamo 
zastavljene cilje (Stare, 2018, str. 38).  
Umestitev projekta v kontekst izvajanja aktivnosti lahko obravnavamo v sklopu strateškega 
upravljanja (Business Jargons, 2019). Strateški management je sestavljen iz različnih faz (glej 
sliko 3.1), prva je vzpostavitev vizije, oblikovanje in zastavljanje ciljev, oblikovanje dolgoročne 
strategije in predvidevanje načinov izvedljivosti zastavljenih strateških ciljev. Tako projekt sam 
po sebi predstavlja implementacijo strateških ciljev in s tem spodbuja razvoj struktur in 
sistemov,  ki so za organizacijo pomembe. Implementacija je lahko strukturna ali funkcionalna 
(Business Jargons, 2019).  
Stare  (2018, str. 40) projektno upravljanje definira kot »ciljno usmerjen dinamičen proces, ki 
vključuje obvladovanje časa, stroškov, kakovosti, ljudi in drugih poslovnih prvin, z namenom 
učinkovite izvedbe projekta – v predvidenem času«. Projekt korenito spremeni način rednega 
dela, potrebuje hitre vzvode in zahteva prave ljudi, da svoja znanja združijo in delajo skupaj 
(Hauc, 2007, str. 28). Med samim projektom jih lahko ovirajo tveganja, ki so lahko prisotna v 
vseh fazah načrtovanja in izvedbe projekta, posledično  pa lahko večja tveganja povzročijo celo 
časovni zamik dokončanja projekta  (Hauc, 2007, str. 28).  
Labarre (2019) projektno upravljanje definira kot zaporedje načrtovanja in organiziranja virov 
organizacije, da se določena naloga, dogodek ali dolžnost opravi, spremeni, prilagodi ali 
nadgradi. Natančneje projektni management deli na zaporedne faze, imenovane planiranje, 
pobuda, izvedba, spremljanje/nadzor in zaključek. Na projektu se upravlja z viri, med katere 
spadajo osebje, finance, tehnologija in intelektualna lastnina. Ne glede na panogo, ima vodja 
projekta povsod približno podobno nalogo: pomaga pri definiranju ciljev in zahtev ter določi, 
kdaj bo določena aktivnost končana in kdo bo njen nosilec. Vsak projekt ima finančno in 
časovno omejitev (Labarre, 2019). Krog komuniciranja se ne sme izgubiti ali pretrgati na 
nobeni ravni komuniciranja, niti znotraj tima, torej med sodelavci, niti na ravni tim  vodja 
(Divjak in Vodlan, 2017, str. 36).  
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3.2 Projekt in njegove razvojne faze 
Renato Golob (2002, str. 21) projekt definira kot »izvedba zaporednega niza posameznih 
logično in vsebinsko povezanih nalog, kjer ima vsaka naloga svoj začetek in konec; gre za 
dejavnosti, pri katerih planirane aktivnosti natančno definiramo, jih časovno in vsebinsko 
izvajamo v okviru dogovorjenih rokov, njihovo realizacijo neprestano nadzorujemo in 
usmerjamo«.  
Razvojna agencija Sinergija (2019) projekt definira kot »časovno omejeno prizadevanje na 
novo ustvariti enkraten produkt ali storitev. Torej ima svoj konec in je enkraten, kar pomeni, 
da se tak projekt ne bo več ponovil, lahko je podoben. Vedno ima omejene vire in vključuje 
precejšen delež tveganja ter negotovosti. Projekt je enkratno opravilo, katerega nam je naročil 
naročnik in ima jasne cilje ter omejen rok. Projekt ima opredeljen proračun in ni redna 
dejavnost organizacije«. V praksi lahko besedo projekt opredelimo na različne načine. 
Predstavlja lahko pripravo elaborata, načrta ali druge tehnične dokumentacije. Lahko je samo 
ideja, ki še nima dorečene izvedbe. Temelji lahko tudi na pripravi projektne dokumentacije, kot 
so Projekt za pridobitev gradbenega dovoljenja (v nadaljevanju PGD), Projekt za razpis (v 
nadaljevanju PZR), Projekt za izvedbo (v nadaljevanju PZI) itd. (Hauc 2007, str. 27).  
Slovar slovenskega knjižnega jezika (Fran, 2018) definira "projékt -a m (ȇ)̣" kot: 
1. “kar določa, kaj se misli narediti in kako naj se to uresniči, načrt: izdelati, predložiti 
projekt; projekt šolske reforme; projekt za modernizacijo organizacije / finančni, 
investicijski projekt; idejni, tehnični projekt stroja; raziskovalni projekt; vesoljski 
projekt". 
 
3.2.1 Namen in cilji projekta  
Pri snovanju vsakega projekta je že v idejni zasnovi potrebno določiti namen in cilje. Stare 
(2018, str. 14) namen definira kot »nekaj, kar se nadejaš da boš dosegel«, dolgoročni cilj. Isti 
avtor (2018, str. 14)  cilj definira kot »nekaj kar se trudiš, da bi dosegel«.  Projekt izvedemo, da 
nam ta prinese določene koristi, vendar za to včasih potrebujemo akterje, ki delujejo zunaj naše 
organizacije (Stare, 2018, str. 15). Drucker (2004, str. 184) meni, da vsaka organizacija 
potrebuje preproste in jasne cilje, ki se lahko združujejo. V ciljih se mora odražati vizija 
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organizacije, saj vsak cilj pooseblja del te vizije. Osrednja naloga upravljanja je, da prepozna 
in ponazori svoje vrednote preko zastavljenih ciljev (Drucker, 2004, str. 184). 
Določitev konkretnih in realnih ciljev je pomembna za pripravo projekta in razpored aktivnosti 
projekta, v sklopu katerega se pripravi tabela faz in nalog oziroma struktura razčlenitve dela 
(ang. Work Breakdown Structure, v nadaljevanju WBS) glede na fazo projekta (Golob, 2002, 
str. 36). Pri razčlenitvi dela se posamezniku obrazloži odgovornosti in dolžnosti, skladno s 
tokom projekta in uspešnega doseganja zastavljenih ciljev (Golob, 2002, str. 38). Pri določanju 
ciljev je potrebno upoštevati, da so skladni z vizijo projekta in ali so uresničljivi. Če temu ni 
tako, jih moramo spremeniti in prilagoditi vizijo, morda celo strategijo (Hočevar, Jaklič in 
Zagoršek, 2003, str. 80). Cilji operacionalizirajo poslanstvo in vizijo organizacije, vsak strateški 
cilj pa mora biti specifičen, realen in časovno omejen (Hočevar in drugi, 2003, str. 81). Cilji 
predstavljajo celoten namen projekta oziramo zajemajo vse bistvene vidike projekta, njihovo 
uresničevanje pa predstavlja pričakovane koristi za naročnika. Moramo jih dosegati znotraj 
določenih časovnih in stroškovnih okvirov (Hauc, 2007, str. 3335).   
Projektno usmerjene organizacije (v nadaljevanju PUO) dr. Hauc (2007, str. 25) definira kot 
gradbene, inženirske, raziskovalno-razvojne, projektantske organizacije, svetovalne 
organizacije, itd.« Usmerjeno vodenje organizacije pomeni razvit sistem dela, ki temelji na 
postavljanju vizije, namena in ciljev organizacije ter uresničevanju le teh (Bernik in drugi, 2000, 
str. 19). Anderson (v Stare, 2018, str. 15) meni, da je namen projekta velikokrat reševanje 
problema, proizvedeni proizvodi projekta pa služijo kot sredstvo za doseganje ciljev 
poslovanja.  Nekateri drugi avtorji, kot sta Christenson in Walker (Stare, 2018, str. 15), namen 
projekta povezujejo z vizijo projekta, ki je motivacijsko in verodostojno predstavljena 
udeležencem projekta, zajemala pa naj bi tudi izzive in zahteve. V tem smislu vizija dopolnjuje 
in nadgrajuje namen projekta.  
 
3.2.2 Faze projekta 
Dogodke lahko delimo na začetne, vmesne in končne. Ključni dogodki tekom projekta so 
mejniki (Mihelak Zupančič, 2010, str. 2). Začetni dogodki, kot navaja Mihelak Zupančič (2010, 
str. 3) predstavljajo »začetek projektne faze ali dela procesa. Vmesni dogodki predstavljajo 
kritične delavne procese ali prelomnice projekta, ki so ključni med izvedbo. Končni dogodki 
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predstavljajo zaključek izvedbe posameznega dela ali celotne izvedbe«. Mejniki služijo tudi pri 
boljši preglednosti projekta, da pomembne faze izpostavimo.  
Struktura razčlenitve dela ali matrika WBS je srce projekta. Natančno opredeljevanje 
opravljenega dela in delavne sile je pomemben del tudi pri planiranju stroškov, ker ima vsak 
projekt finančno omejitev (Golob, 2002, str. 3439).  Matrika vsebuje razdelitve nalog in 
aktivnosti po fazah, ki si sledijo tekom projekta. Velikost matrike je drugačna od velikosti 
projekta. Večji kot je projekt, točnejšo opredelitev aktivnosti znotraj določene faze moramo 
podati (Golob, 2002, str. 34–39).  
Upravljanje kateregakoli procesa, tudi projektnega poteka po fazah. Dosledno izvajanje 
posamezne faze zagotavlja učinkovito delo (Bizjak in Petrin, 1996, str. 162). Stare (2018, str. 
18) življenjski cikel projekta deli na štiri faze in sicer na fazo snovanja, fazo planiranja, 
izvedbeno fazo in zaključno fazo.  Izvedba je najdaljša faza projekta. Zaključno fazo predstavlja 
predaja dokumentacije in ostalih zaključnih poročil za operiranje z izdelkom projekta (Stare, 
2018, str. 19). Načrtovanje, organiziranje, usmerjanje oziroma vodenje ter nadzor so potrebni 
na vseh  hierarhičnih  ravneh procesa upravljanja (Belak in Duh, 2012, str. 14).  
Bojnord in Afrazeh (2006, str. 5) v svojem modelu življenjskega cikla projekta izpostavita samo 
tri faze projekta, ki zajemajo planiranje, oblikovanje in implementacija. Faza planiranja je faza, 
ko se pripravlja terminski plan. Pri fazi oblikovanja gre za pripravo celotnega projekta v obliki 
organiziranja, implementacija pa predstavlja izvedbo projekta (Bojnord in Afrazeh, 2006, str. 
5).  Mihelak Zupančičeva (2010, str. 3) življenjski cikel projekta  začne z definicijsko fazo, ki 
pri Staretu predstavlja fazo snovanja. Nadaljuje s fazo načrtovanja, ki je v Staretovem primeru 
faza planiranja. Faza izvedbe in zaključna faza sta pri obeh avtorjih definirani enako (Mihelak 
Zupančič, 2010, str. 45). Mihelak Zupančičeva fazo izvajanja projekta povezuje z učinkovitim 
vodenjem managerja, njegovim znanjem, energijo in viri (Mihelak Zupančič, 2010, str. 6).  
V organizacijah, katerih prednostna naloga je večja varnost, morajo vodje in managerji 
spremljati vpliv sprememb na zahteve in obseg projekta. Oceniti morajo, kakšen vpliv ima načrt 
na sam življenjski cikel projekta in katere dejavnosti so potrebne za dokončanje projekta ter 
doseganje zastavljenih ciljev (Ellison, 2012). Kako te spremembe vplivajo na vire, objekte in 
orodja, ki jih pri izvedbi projekta uporabljajo. Skladno s tem mora podati končno poročilo, kjer 
je ocenjena velikost napake in tveganja projekta ter posledično samega izdelka (Ellison, 2012).  
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3.2.2.1 Načrtovanje 
Načrtovanje Rozman (Rozman in Kovač, 2012, str. 124) definira kot »zamišljanje cilja in 
dejavnosti za njegovo doseganje vnaprej«. Gre za zamišljanje celotnega procesa planiranja, ki 
predstavlja vodilo zastavljanja ciljev (Rozman in Kovač, 2012, str. 124). V managementu je 
temeljna naloga dosegati trajnejše in temeljne cilje. Cilji so vezni na določeno obdobje, zato je 
potrebno predvideti tok dogodkov in jih časovno opredeliti, torej planirati (Pučko, 2005, str. 
13). Planiranje kot funkcija managementa je v javni upravi najpomembnejša (Pučko, 2005, str. 
13), ker se na podlagi letnega plana prijavljajo sredstva za drugo leto oziroma naslednje 
izvedbeno obdobje (Murgič, osebni intervju, 2019, 8.avgust)1.  
Stare (2018, str. 18) načrtovanje opiše kot fazo povezovanja ideje z resursi. Osrednja naloga 
faze je priprava izvedbenega plana glede na časovnice, finančne vire in odgovorne nosilce 
aktivnosti. Kramar Zupanova (2009, str. 37) poda še podrobnejšo analizo planiranja, ki jo 
razdeli na štiri razvojne stopnje planiranja, ki zajemajo finančno, dolgoročno in strateško 
planiranje ter strateški management. Finančno in dolgoročno planiranje zajemata zgolj notranje 
okolje organizacije in njene zmožnosti, medtem ko se strateško planiranje in management 
odzivata na spremembe v okolju, kar se kaže v oblikovanju strategij za konkurenčnost in rast 
organizacije (Kramar Zupan, 2009, str. 38). Planski cilji so temelj, ki zagotovi nadaljevanje 
aktivnosti v okviru organizacijskih funkcij (Pučko, 2005, str. 13).  Funkciji planiranja in 
nadzora poteka projekta sta medsebojno povezani, saj s planom ustvarimo okolje nadzora 
(Pučko, 2005, str. 13). 
 
3.2.2.2 Organiziranje 
Faza organiziranja se tesno prepleta s fazo načrtovanja, saj je osnovne finančne in kadrovske 
vire potrebno razporediti glede na planirano zaporedje aktivnosti. Vsaka aktivnost mora 
vsebovati odgovorno osebo, ki je zadolžena za izvedbo določene aktivnosti (Stare, 2001, str. 
20). Organizacija je skupek individuumov, kot navaja Kramar Zupan (2009, str. 50), ki delujejo 
skupaj z namenom, da dosežejo cilj. Načrtovanje ne zagotavlja, da bo tudi izvedba potekala 
skladno s planom, če ta ni dobro organizacijsko podprt s kadrovskimi in finančnimi viri. 
Planirane aktivnosti je potrebno izvesti, za kar potrebujemo določene organizacijske strukture, 
ki jih določimo na začetku projekta. Organiziranje povezuje načrtovanje, izvedbo in nadzor, da 
                                                 
1 Transkripcija intervjuja v prilogi B. 
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se kljub prekrivanju vse naloge nemoteno izvajajo  (Rozman in Kovač, 2012, str. 205). Ključna 
organizacijska enota v projektih je projektni tim, ki je interdisciplinaren in začasno sestavljen 
za trajanje projekta (Rozman in Kovač, 2012, str. 252). 
 
3.2.2.3 Vodenje 
Vodenje je proces, ki poteka skozi celoten projekt in je neprekinjena aktivnost, ki jo izvaja 
projektni vodja. Tekom projekta lahko prihaja do sprememb pri doseganju strategije projekta, 
prisotna je tudi tehnološka neučinkovitost projekta. Pri vodenju je zelo pomembno, da projektni 
vodja svoj tim motivira in ima z njim dober odnos (Stare, 2018, str. 42). Kramar Zupanova 
(2009, str. 70) vodenje opredeljuje samo v primeru, da nekdo vpliva na druge, da efektivno 
delujejo. Pri vodenju gre za spretnost vplivanja na druge ljudi z dobro komunikacijo, da bi 
sodelovali v smeri doseganja zastavljenih ciljev (Kramar Zupan, 2009, str. 70).  
 
3.2.2.4 Nadzor izvedbe projekta 
Zadnji proces, ki prav tako poteka skozi celoten projekt je nadzor izvedbe projekta. Le reden 
nadzor projekta nam omogoča točen pregled opravljenih aktivnosti in možnost predvidevanja 
tveganj. Pri sprotnem pregledu aktivnosti se namreč lahko pojavijo tveganja, ki jih moramo 
analizirati in jih čimprej odpraviti (Stare, 2018, str. 43). 
Proces kontrole po mnenju Kramar Zupanc (2009, str.77) sestavlja več faz. Začetna faza je 
ugotavljanje izvedbe, sledi ji ugotavljanje odstopanj in postavljanje diagnoze. Pri postavljanjem 
diagnoze govorimo o odpravljanju dejanskih vzrokov za odstopanja, zato potrebujemo 
določene ukrepe, ki bodo vzroke učinkovito odpravili. Kontrola, kontroliranje in nadziranje so 
managerske funkcije, njihova temeljna naloga je zagotavljanje poslovanja skladno z 
zastavljenimi cilji, evidentiranjem sprotnih rezultatov in po potrebi spreminjanjem dejanske 
izvedbe skladno s terminskim planom (Kramar Zupan, 2009, str. 77–79).  
Pri zagonu projekta potrebujemo zagonski elaborat. S pripravo tega dokumenta se začne 
izvajanje ideje, ki si sledi po določenih fazah. Z odobritvijo zagonskega elaborata se začne 
planiranje izvedbe, kjer si sledita organizacija in razporejanje dela. Izvedba, sproten nadzor in 
spremljanje napredka projekta je nujno, da učinkovito odpravljamo tveganja/težave ali zamike 
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izvedbe del (Treven, osebni intervju, 2019, 9. avgust)2. Vmesno vrednotenje se največkrat 
izvede ob pomembnih mejnikih projekta. Namen vmesnega vrednotenja je potreba po 
optimizaciji in iskanje pomanjkljivosti, ki jih moramo prilagoditi ali izboljšati  (Mihelak 
Zupančič, 2010, str. 26). Kontrola projektnega dela je »proces učinkovitega izvrševanja 
zastavljenih ciljev organizacije« (Bernik in drugi, 2000, str. 42). Osnovna naloga kontrole je 
zagotavljanje potrebnih informacij managementu, da ta lahko projekt pripelje do zastavljenih 
ciljev (Bernik in drugi, 2000, str. 46). Kot del kontrole se planira tudi zagotavljanje ustreznih 
korektivnih ukrepov in aktivnosti, ki so potrebne za učinkovitejše doseganje ciljev (Bernik in 
drugi, 2000, str. 47) 
 
3.3 Finančna struktura projekta 
Finančno načrtovanje projekta kot opišeta Divjak in Vodlan (2017, str. 22) »zahteva veliko 
koordinacije in komunikacije med »vsebinci« in »finančniki« projekta«. Vsebinci so tisti, ki 
pripravijo idejo, finančniki pa skrbijo za pravilno knjiženje stanja projekta in naročanja opreme 
ali surovin, ki jih na projektu potrebujemo. Finančni načrti se morajo vedno skladati z vsebino 
projekta, zato se vsaka vsebinska sprememba odraža tudi na finančnem načrtu. Pri pripravi 
finančnih načrtov je pomembno, da realno ocenimo postavke projekta, ker je potrebno vse 
predvidene stroške upravičiti naročniku (Divjak in Vodlan, 2017, str. 22). Če stroške ocenimo 
previsoko in se naročnik z njimi ne strinja, določene aktivnosti prilagodi in lahko dopušča nekje 
do 10-odstotno predvidevanje nepredvidenih del. Odobritev teh sredstev določa izključno 
naročnik ob obrazložitvi, za katero nepredvideno aktivnost denar potrebujemo in koliko (Divjak 
in Vodlan, 2017, str. 23).  
Finančno spremljanje projekta pomeni neprestano usklajevanje porabe z vsebinskim načrtom, 
po navadi ga vodi finančnik projekta (Divjak in Vodlan, 2017, str. 44). Pri tem je pomembno, 
da je finančnik seznanjen s celotno vsebino projekta in nam lahko svetuje oziroma poroča, če 
je katera od postavk finančnega plana že porabljena. Če redno opravlja svoje delo, lahko takoj 
poroča vodji projekta o odstopih od načrtne porabe in če so ta večja, je o tem potrebno obvestiti 
naročnika (Divjak in Vodlan, 2017, str. 44). Kakšen je princip poročanja finančnih planov je 
odvisno od obsega projekta. Če traja več mesecev, je poročanje o porabi financ lahko mesečno, 
na podlagi mesečne porabe in napredka projekta. Če je projekt krajši, je rednih poročan manj, 
                                                 
2 Transkripcija intervjuja se nahaja v prilogi C. 
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določa pa jih naročnik. Financiranje projektov pa je zelo različno. Projekt lahko organizacija 
financira sama, lahko ji pomaga država ali Evropska Unija (v nadaljevanju EU). 
 
3.4 Terminski plan projekta in projektne naloge  
Enotna metodologija se odraža v določitvi faz in podfaz projekta. Pomembnost enotne 
metodologije je v oblikovanju planov, ki so pregledni in sposobni usklajevanja dela različnih 
skupin. Pri planiranju in načrtovanju se uporabljata dva pristopa, in sicer časovno planiranje, 
kjer je pomemben le izvedbeni rok, in planiranje glede na razpoložljive vire, pri katerem je 
poudarek na finančnih in kadrovskih zmožnosti ter ne toliko na časovni komponenti (Likar, 
Križaj in  Fatur, 2006, str. 159–161).  
Terminski plan (ang. Project plan) je aktivnost, ki jo izvaja projektni management. Predstavlja 
načrt projekta, korake, ki jih moramo prehoditi od točke A do točke B. Terminski plan prikazuje 
faze projekta in dejavnosti v vsaki fazi. Prikazuje, kdaj se opravilo začne, konča in soodvisnosti 
med vsakim opravilom. Projektni načrt je lahko preprost, nekaj vrstic v Excelu, običajno pa je 
predstavljen kot Ganttov grafikon, narejen v programu Microsoft Project (Aston, 2017). Za 
pisanje in pripravo terminskih planov se najbolj uporabljata portfelji Microsoft Project in Oracle 
Primavera, obstajajo pa tudi aplikacije kot so Moday.com, kjer dejansko lahko vsakemu članu 
damo nalogo in aplikacija nam javi, ko je ta opravljena.  
Projektni terminski plan nam pomaga določiti, kdaj bomo posamezno nalogo začeli izvajati in 
koliko časa bo trajala ta aktivnost (Golob, 2002, str. 53). Zelo redko se zgodi, da je izvedba 
projekta zaključena v predvidenem času (Bernik in drugi, 2000, str. 42). Načrtovanje je 
intelektualna dejavnost ali miselni proces, ki aktivnosti načrtuje za prihodnost in s tem 
posledično zmanjša negotovost in poslovna tveganja, ki se lahko pojavijo pri aktivnostih, ki jih 
planiramo (Bernik in drugi, 2000, str. 43). Pri načrtovanju je potrebno upoštevati vse v naprej 
določene termine aktivnosti, saj se s tem izognimo preobremenitvam izvajalcev. Oblikovanje 
terminskega plana ima velik vpliv na končne mejnike projekta (Golob, 2002, str. 53–54). 
Planiranje se deli na strateško ali dolgoročno planiranje za obdobje od treh do pet let in na 
taktično, ki zajema koledarsko leto ter operativno, ki zajema mesečno ali tedensko planiranje 
(Bernik in drugi, 2000, str. 44). 
Projekt je vedno sestavljen iz različnih aktivnosti, ki jih mora izvajati večje število ljudi. Da ne 
pride do zmede, je za vsako nalogo smiselno pripraviti terminski plan in določiti odgovorne za 
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izvedbo posamezne aktivnosti (Stare, 2018, str. 13). Mejniki (ang. Milestones) predstavljajo 
osrednje dogodke, pred katerim morajo biti izvedene določene predaktivnosti, da se lahko 
izvede glavni mejnik aktivnosti. V vsaki fazi projekta je vsaj ena kontrolna točka, ki kaže 
sproten napredek projekta (Golob, 2002, str. 54).  Vsak terminski plan potrebuje nekaj 
optimalne časovne rezerve za primer nepredvidljivih dodatnih del (Golob, 2002, str. 53). 
Časovnice predlaga projektni vodja, potrdi jih naročnik. Če so sprejemljive in ne predstavljajo 
negativnih posledic za naročnika, se projekt smatra kot učinkovit. Učinkovito izpeljan projekt 
je kakovostno izveden znotraj proračunskih omejitev (Stare, 2018, 29). Kompleksnost izvajanja 
aktivnosti povečuje še dejstvo, da se mnoge naloge v projektu izvajajo prvič (Mihelak 
Zupančič, 2010, str.2). Pravilno načrtovanje in oblikovanje terminskega plana zahteva vse 
nivoje, od meta do mikro ravni. Dogodki in aktivnosti si morajo nazorno slediti in vsak 
sodelujoči partner projektnega tima mora vedeti, katera naloga iz terminskega plana je njegova 
zadolžitev (Aston, 2018).  
 
3.4.1 Projektne naloge  
Projektne naloge in njihova količina so odvisne od velikosti projekta. Večji kot je projekt, iz 
več dejavnosti bo sestavljen in večji tim potrebujemo, da lahko vse projektne naloge uspešno 
opravimo. Naloge se razlikujejo glede na zahtevnost in obseg, zato jih moramo razdeliti 
osebam, ki jih bodo sposobne izpeljati. Neopravljena naloga lahko sproži domino efekt projekta 
in če tveganja ne ugotovimo takoj, v veliki verjetnosti vpliva vsaj na nekaj nadaljnjih aktivnosti, 
če ne kar na vse.  
Pomembno je, da se tekom projekta učimo in nadgrajujemo raven znanja z izpolnjevanjem 
svojih nalog. Koncepti učenja prisotni na projektih so učenje z delom, učenje ob uporabi in 
učenje na napakah. Učenje z delom se nanaša na učenje med samim načrtovanjem in izvedbo 
projekta. Za mnenje moraš govoriti z dobaviteljem, ki ti predstavi potencialne rešitve. Učenje 
ob uporabi pomeni, da neko znanje postane stalna praksa oziroma je bila podobno situacija že  
pri prejšnjih projektih. In pa še zadnja faza, za katero upaš, da ne bo pogosta, je učenje na 
napakah (Bučar, 2001, str. 29). Tekom projekta so sodelavci projektnega managementa 
izpostavljeni številnim nalogam, ki morajo biti opravljene, zato je potrebna dobra komunikacija 
znotraj tima in konkreten odziv vodje projekta glede izvedenih nalog, saj lahko le na ta način 
posameznik uspešno napreduje znotraj projekta (Greenhous, Callanan in Godshalk, 2000, str. 
195). 
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3.5 Značilnosti projektov  
Projekt je vedno skupinsko delo, saj je produkt »kolektivnih prizadevanj« delavne skupine, kot 
navaja Mihelak Zupančič (2010, str. 3). Za projekt je značilno, da je omejen na določen prostor, 
torej določeno lokacij izvedbe, časovno in finančno omejitev ter realno zastavljene cilje 
(Mihelak Zupančič, 2010, str. 3). Namen projekta je zagotoviti in omogočiti usklajeno 
delovanje ter doseganje strateških ciljev, kar se odraža fazah projektnega izvajanja, torej v 
procesu načrtovanja, organiziranja, odločanja ter kontroliranja. Po metodi je management 
odločanje, po vsebini pa usklajevanje poslovnih funkcij in enot (Kramar Zupan, 2009, str. 35). 
Značilnosti projektov po Staretu (2018, str. 57) so:  
 začasnost in končnost (projekt ima vedno določene in dogovorjene časovne omejitve, 
traja lahko od nekaj tednov do nekaj let), 
 enkratnost (ustvarja unikatne proizvode, storitve ali rezultate in zelo malo verjetno je, 
da bo projekt ponovljen na isti način), 
 usmerjenost k ciljem (projekt želi doseči vse zastavljene cilje na podlagi planiranih 
aktivnosti), 
 omejenost (pravilo »trojne omejenosti«, ki jo predstavljajo kakovost, izvedbeni rok in 
finančna sredstva), 
 kompleksnost (večji kot je obseg projekta, bolj se prepletajo aktivnosti in širši spekter 
ljudi z različnimi veščinami ter odgovornostmi bo sodeloval), 
 povezanost in soodvisnost aktivnosti (večina aktivnosti se navezuje na predhodno 
opravljeno aktivnost, torej dokler ne zaključimo te aktivnosti ne moremo nadaljevati), 
 konfliktnost (projektni timi delujejo v zelo konfliktnem okolju, saj lahko, posebej pri 
več projektnem okolju, odgovarjajo dvema ali več nadrejenim, ki imajo različne cilje in 
prioritete; lahko se pokaže tudi v nasprotovanju interesov med naročnikom, projektnim 
timom ter javnostjo), 
 tveganost projekta (ker si projekti med seboj niso podobni, lahko projektni tim 
presenetijo nova/nepredvidena tveganja, kot so težave pri izvedbi, naročnik ter različne 
okoliščine, ki bi potencialno lahko povzročile ne dokončanje projekta skladno s 
pričakovanji). 
Za projekte so značilni tudi določeni dokumenti in poročila, ki so obvezni in zavezujoči. 
Pomembni dokumenti so idejni projekt (ang. project charter), naročilo projekta, zagonski 
elaborat, redna in končna poročila (Stare, 2018, str. 22-24).  
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3.6 Vrste projektov 
Projektno usmerjene procese (v nadaljevanju PUP) dr. Hauc (2007, str. 25) definira kot 
»procese, sestavljene iz posameznih projektov, ki tvorijo več projektno organizacijsko okolje v 
organizaciji ali drugih organizacijah (razvojne službe, investicije, vzdrževanje, marketing, 
itd.)«. Golob (2002, str. 23) med vrste projektov prišteva »strateške projekte, razvojno-
raziskovalne projekte, projekte poslovnih funkcij, ciklične projekte, optimizacijske projekte ter 
investicijske projekte«. Strateške projekte definira vodstvo in vsebujejo naloge za uresničitev 
ciljev organizacije. Razvojno-raziskovalni projekti so usklajeni s poslovnimi strategijami in 
organizaciji zagotavljajo rast in razvoj. Ti projekti zajemajo izobraževanja zaposlenih, 
reorganizacijo organizacije, motivacijske delavnice, optimizacijo procesov ali sistema ter 
posodobitve informacijskega sistema. Tipski ali ciklični projekti so značilni predvsem za 
storitvene organizacije oziroma se ponavljajo, vendar z manjšimi spremembami. Optimizacijski 
projekti sodijo, poleg investicije, med najpomembnejše aktivnosti, s katerimi se ukvarjajo 
projektni managerji. Gre za kratke, enostavne in pregledne projekte (Golob, 2002, str. 23–27). 
Investicijski projekti za izvedbo in uresničitev potrebujejo velik finančni vložek in s tem je 
povezana tudi najvišja stopnja tveganja. Investicijske projekte pripravlja skupina 
strokovnjakov, ki potrebuje širok spekter znanj (Golob, 2002, str. 27–31). Investicijski projekti 
so velikokrat povezani z gradbenimi posegi in skladno s pridobivanjem gradbene 
dokumentacije, kar lahko predstavlja dolgotrajen proces investicije. Tudi potreba po 
oblikovanju investicijske koordinacije je večja, ki poleg projektnega vodja in članov 
projektnega tima zajema tudi strokovne sodelavce, ki so odgovorni za področje financ in nabave 
(Golob, 2002, str. 27–31). 
Projekte delimo tudi na preproste in kompleksne. Preprosti so manjši, cenejši in ne zahtevajo 
veliko virov. Medtem, ko kompleksni projekti trajajo daljše časovno obdobje, tudi do nekaj let, 
in zahtevajo veliko finančnih in kadrovskih virov. Čeprav enotne klasifikacije o velikosti 
projektov ni, jih najpogosteje razvrstijo na male, srednje, obsežne in velike projekte ter 
multiprojekte (Hauc, 2007, str. 89). Med osnovna merila prištevajo kompleksnost projekta, 
njegovo trajanje, njegovo vrednost in riziko, ki ga projekt nosi. Veliki projekti in multiprojekti 
prinašajo večji riziko kot manjši projekti, kar se kaže v kompleksnosti izvedbe projekta in večji 
finančni podpori projekta (Hauc, 2007, str. 90). Glede na vložena sredstva projekte delimo 
glede na dolgoročne koristi, ki jih prinašajo investicijski in razvojni projekti. Pri takšnih tipih 
projektov se pojavlja večje poslovno tveganje. Projektni tim je odgovoren za učinkovito 
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izvedbo projekta, torej da doseže zastavljene cilje, ni pa odgovoren za korist nastalega izdelka. 
To odgovornost prevzame naročnik (Stare, 2018, št. 12). 
Večje projektno organizacijsko okolje nastane, ko organizacija za izvajanje strateških, 
razvojnih ali drugih poslovnih cilje potrebuje dodatno vodenje ali mora zaradi pomanjkanja 
znanj, izkušenj, opreme ter zmogljivosti naročiti njihovo izvajanje pri zunanjih oziroma za njih 
specifičnih organizacijah. Razvojne službe prevzemajo raziskovalno-razvojne projekte z 
inovacijami, razvojem nove tehnologije, materialov in prototipov. Investicijski oddelek poleg 
svojih rednih investicij planira tudi obnovitve ali investira v nove razvojne objekte (Hauc, 2007, 
str. 25).  
 
3.7 Projektna organizacijska struktura  
Projektna organizacijska struktura  (Golob, 2002, str. 40) je pomemben del strukture celotne 
organizacije. Torej v organizaciji obstaja s temeljnim aktom določena organizacijska struktura 
na podlagi znanj in izkušenj zaposlenih ter glede na strokovne potrebe znanj zaposlenih. 
Organizacijska struktura organizacije je lahko čista projektna organizacija, ki ima v svoji 
organizaciji ljudi zaposlene samo na projektu. Izjeme so projektni inženiringi in organizacije, 
ki se ukvarjajo izključno z vodenjem. Takšnih organizacij je izredno malo. Druga je matrična 
projektna organizacija, ker ni stalne projektne strukture. Tukaj zaposleni poleg svojih rednih 
nalog opravljajo tudi naloge na projektu. Takšno deljenje dela predstavlja konflikt med 
začasnim projektnim in rednim funkcijskim managementom. Problem pa predstavlja tudi 
usklajevanje aktivnosti vseh sodelujočih in vrednotenje učinkov izvedenih aktivnosti (Golob,  
2002, str. 40).  
 
3.7.1 Projektna pisarna 
Projektno pisarno sestavljajo vodja in njegov projektni tim. Kader projektnega tima je 
praviloma redno zaposlen, poslužujejo se tudi zunanjih izvajalcev, strokovnjakov in 
svetovalcev, z namenom izvajanja projektnega dela. Projektna pisarna se načeloma oblikuje v 
primeru, ko pride do preobremenjenosti vodilnega kadra zaradi prevelikega števila projektov. 
Primer projektne skupine je najem zunanjega inženiringa (Golob, 2002, str. 46). 
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Projektna pisarna po mnenju Freliha (2009) ne zajema več samo administrativne podpore, 
arhiviranje dokumentacije tekom celotnega projekta in položaja opazovalca pri tekočih 
razvojno-raziskovalnih projektih, ampak lahko predstavlja začasno organizacijsko enoto za 
potrebe velikih projektov. Pod oblike projektne pisarne, štejemo še klasično projektno pisarno 
s stalno organizacijsko enoto, ki predstavlja podporo vodenju projektov in tretja oblika je 
programska pisarna, ki predstavlja obliko organizacije na ravni programa projektov.  
Pod splošne naloge projektne pisarne po mnenju Freliha (2009) lahko štejemo nadzor in 
razporejanje človeških ter materialnih virov, strokovno vodenje projektov – vodja je del 
projektne pisarne. Projektna pisarna deluje kot osrednji organ, ki uravnava vse težnje projekta, 
zato ima nadzor nad proračunom projekta, opremo, stroški in pogodbeniki storitev. Med naloge 
projektne pisarne spada skrb za ažurnost informacijskega sistema in skladnost z metodologijo. 
Ukvarja se tudi z optimizacijo metodologije in poslovanja, meri zadovoljnost projektnih članov, 
izvajalcev in zadovoljstvo naročnika za izvedbo projekta. Opravlja evalvacije in  poskuša 
vpeljati izboljšave in ukrepe. Projektna pisarna se zavzema za uresničevanje strategije projekta, 
analizira in prioretizira tveganja ter jih spremlja (Frelih, 2009). 
 
3.7.2 Projektni manager 
Managerji kot pomemben del izvedbe projekta, saj imajo vedno jasno zastavljen cilj »Get the 
job done!«. Projektni manager je odgovoren za učinkovito časovno, denarno in kakovostno 
izvedbo projekta, kar pa lahko izvede le z ustreznim načrtovanjem (Stare, 2018, str. 25). Po 
mnenju Adizesa (v Bernik in drugi, 2000, str. 30) mora biti dober manager sposoben 
izpolnjevati vse štiri naloge, torej načrtovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Izstopati 
mora vsaj na enem področju. Poznati mora sebe in se zavedati svojih prednosti ter slabosti. Biti 
mora v stalnem stiku s svojim družbenim okoljem. Sposoben je prepoznati vrline drugih in s 
tem njihove kvalitete. Znati mora sprejemati mnenja drugih in njihovo drugačnost (Bernik in 
drugi, 2000, str. 30). Pri vodenju projekta ima projektni manager možnost, da se izkaže z 
dobrimi voditeljskimi izkušnjami in usmerja tim s katerim sodeluje na projektu, jim predstavi 
vizijo, jih motivira, da bodo tekom projekta aktivno sodelovali in strmeli k napredku projekta 
(Aston, 2018). Delo z ljudmi je najtežja naloga managerja, ker je s človeškimi viri najtežje 
upravljati (Bernik in drugi, 2000, str. 17).  
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Dober projektni manager po mnenju Divjak in Vodlan (2017, str. 36) mora poskrbeti, da se 
projekt gradi glede na dejanske potrebe in dobro poznavanje problematike ter da so vsi partnerji, 
razumejo svojo vlogo in obveznosti v projektu. Prav tako je projektni vodja zadolžen za 
opredelitev tveganj in upravljanje z njimi. Vedno mora poskrbeti za odlično komunikacijo na 
vseh nivojih, tako vertikalno kot horizontalno, še posebej znotraj projektne skupine in z 
naročnikom (Divjak in Vodlan, 2017, str. 36). Veliko se govori tudi o odgovornosti managerjev 
za postavljanje ali sooblikovanje ciljev organizacije ter njihovo doseganje, vendar je njegova 
odgovornost zgolj obdržati organizacijo v gibanju, da ne stagnira (Bernik in drugi, 2000, str. 
19) 
Dobrega projektnega vodjo oblikujejo razvite veščine projektnega vodenja, kjer se teorija, 
izkušnje in znanje o pravilni uporabi metod združijo v eno povezano celoto (Aston, 2018). 
Vodja projekta mora konstantno spremljati finančno porabo in vsebinski napredek projekta, saj 
mu to omogoča stalno seznanjenost z napredkom projekta in se lahko le tako pravočasno 
odzovem na morebitne odstope in tveganja (Divjak in Vodlan, 2017, str. 40).. Inštitut za javno-
zasebno partnerstvo (2019) med naloge projektne vodje šteje »planiranje vmesnih ciljev, 
omejitev in opredelitev delnih nalog, planiranje poteka del, planiranje kadrov za realizacijo 
projekta, organizacija izvedbe projekta, ocena sredstev za izvedbo projekta, določanje rokov, 
planiranje načina financiranja projekta«. Hočevar in drugi (2003, str. 124) izpostavljajo, da je 
vodja tisti, ki določa, kaj mora biti narejeno in tisti, ki poskrbi, da se to tudi izvede. Vodje 
ustvarjajo organizacijsko kulturo, pravila in kreirajo organizacijsko strukturo projekta. Vodenje 
je težje ovrednotiti kot dobiček ali stroške dela, ker njegovo vedenje zahteva ideje, vrednote, 
energijo in samo pripadnost organizaciji. Uspeh organizacije je odvisen od uspešne vodje 
(Hočevar in drugi, 2003, str. 125). Dobre lastnosti vodje so, da je zanesljiv, pravičen, pošten, 
pozitiven, motiviran, inteligenten, odločen, dober pogajalec, konstruktiven, administrativno 
sposoben, komunikativen, dober koordinator in oblikovalec timov ter usmerjen v prihodnost, 
ki gradi zaupanje (Hočevar in drugi, 2003, str. 136).   
Vodja projekta zavzema pozicijo stratega in operativca   rešuje konflikte, postavlja cilje in 
ocenjuje uspešnost. Hkrati poskrbi za dobrobit projektnega tima. Kot Jane Callahan opominja: 
»Tudi če je celotna ekipa hitra, ne pozabite, da ste vodja projekta še vedno vi. To pomeni, da 
morate storiti vse, kar je potrebno, da bo projekt opravljen, tudi če je to izven vaših dodeljenih 
nalog« (Aston, 2018). Poleg samega vodenja je ena od bistvenih lastnosti tudi sposobnost 
dobrega komuniciranja in razumevanja. Odlična komunikacija projektne vodje ne vpliva le na 
projektno skupino, ampak tudi na naročnika (Aston, 2018). 
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3.7.2.1 Manager vs. vodja 
Strokovnjaki s področja managementa ne enotijo pomena besed management in vodenje. 
Vodenje obravnavajo kot ločeno funkcijo managementa predvsem na področju 
organizacijskega vedenja (Kramar Zupanc, 2009, str. 173). Zaleznik (v Kramar Zupanc, 2009, 
str. 173–174) navaja, da so glavne razlike predvsem v managerjevi motivaciji, osebni zgodovini 
in v načinu, kako ta deluje in razmišlja. Managerjevi cilji naj bi izhajali iz strateških potreb, 
medtem ko cilji vodij izhajajo iz želje in entuziazma (Kramar Zupanc, 2009, str. 173–174). Tudi 
ameriški raziskovalec Yukl (v Bernik in drugi, 2000, str. 24) meni, da je posameznik lahko 
vodja-leader, ne da bi bil manager.  Managerji naj bi bili bolj usmerjeni k stabilnosti in 
ravnotežju v organizaciji (Bernik in drugi, 2000, str. 24).  Managerska kultura poudarja 
učinkovitost in kontrolo, dober manager je reševalec problemov in zahteva, da zaposleni 
delujejo učinkovito ter odgovorno na vseh ravneh organizacije. Veljajo za vztrajne, delavne, 
inteligentne, analitične in dobrovoljne ter vzdržujejo nizko stopnjo čustvene vpletenosti 
(Kramar Zupan, 2009, str. 173–174). Manager ima neomejeno vlogo in hkrati hoče, da se mu 
podrejajo, sam si izbira svoje pomočnike, jih usmerja in določa cilje (Bernik in drugi, 2000, str. 
34). 
Vodja je srčen pri izvajanju ciljev, pripravljen je oblikovati nove načine reševanja problemov 
in odnose dojema bolj čustveno (Kramar Zupanc, 2009, str. 174). Vodje cilje jemljejo bolj 
osebno in agresivnejše izpostavljajo svojo vizijo ter globoka prepričanja. V spremembah vidijo 
priložnosti, so dramatični in nepredvidljivi (Kramar Zupan, 2009, str. 173). Bili naj bi bolj 
naravnani k inovativnostim in spremembam (Bernik in drugi, 2000, str. 24). Svojo vlogo 
omejijo in iščejo talente, razvijajo kolegialnost in oblikuje poslanstvo (Bernik in drugi, 2000, 
str. 34). Kljub pomenski razliki med managementom in vodenjem pa gre za dva tesno povezana 
in prepletajoča se procesa (Bernik in drugi, 2000, str. 25).  
 
3.7.3 Projektni tim  
Mihelak Zupančič (2010, str. 5) zapiše, da so »ljudje najpomembnejši dejavnik vsake skupnosti, 
organizacije, skupine, tima«, saj jo sestavljajo ključni sodelavci z vodjo projekta (Divjak in 
Vodlan, 2017, str. 36). Člani projektnega tima so po mnenju Goloba (2002, str. 48) operativni 
izvajalci nalog in so izbrani po strokovni usposobljenosti in osebnih karakteristikah. Pomembno 
je, da so zmožni delovanja v timu. Velikost projektnega tima je odvisna od velikosti in 
34 
 
kompleksnosti projekta (Golob, 2002, str. 48). Pomembno je, da ima projektna skupina jasno 
določene cilje in naloge, da člani redno komunicirajo in si zaupajo, kar omogoča dobro 
koordinacijo projekta  (Divjak in Vodlan, 2017, str. 36).  
Planiranje človeških potencialov je zelo pomembna funkcija projekta, ki prispeva k doseganju 
zastavljenih strateških ciljev organizacije. Za organizacijo je pomembno, da ima ustrezno 
število ljudi, ki imajo znanje in talent za izvajanje projektnih nalog (Lipičnik v Pučko, 2005, 
str. 152). Glede na kakovost medsebojnih odnosov bo od tega odvisno tudi, kako dobro bo delo 
opravljeno (Bernik in drugi, 2000, str. 84). Način vključevanja v projektne time pomeni, da ima 
tim v katerega vstopamo že v naprej razvite potrditvene vzorce, zato sta vključevanje in 
prilagoditev dolgotrajnejša procesa (Bernik in drugi, 2000, str. 88). 
Med značilnosti projektnega tima oziroma delavnih skupin lahko po mnenju Bernika in drugih 
(2000, str. 90–91) štejemo naslednje postavke: 1) člani imajo jasno razdeljene vloge, povezuje 
jih skupen cilj in izzivi povezani s tem; 2) članom so dostopna vsa potrebna znanja in viri; 3) 
delovanje skupine omejujejo pravila in skupen občutek moči; 4) med sodelavci tima vlada 
spoštovanje in pripravljenost za pomoč; 5) sodelavci se izražajo odkrito in brez zadržkov, 
kažejo razumevanje ter aktivno poslušajo drug drugega kljub razlikam v mnenju; 6) člani 
projektnega tima morajo biti fleksibilni, saj se ukvarjajo z različnimi vlogami in funkcijami ter 
se prilagajo spremenjenim zahtevam.  
Pomembna je ažurna komunikacija, da se vse izvajalce obvešča o možnih spremembah in 
poteku izvedbe projekta (Divjak in Vodlan, 2017, str. 48). Znati morajo prevzemati naloge in 
odgovornosti za njihovo izvedbo (Golob, 2002, str. 48–49).  Skupinsko reševanje problema 
spodbuja domišljijo in omogoča optimalno iskanje rešitev. Znotraj projektnega tima se 
argumentirano usklajujejo mnenja in sprejemajo nove predloge odločitev. Vsako skupinsko 
delovanje, projektni tim poveže in motivira (Golob, 2002, str. 48–49). Pomembno je, da k 
reševanju težav pristopamo sistematično in da konstruktivno sodeluje celoten tim (Divjak in 
Vodlan, 2017, str. 48). Učinkovita komunikacija se začne z vlaganjem truda in časa, da svoje 
sodelavce dobro spoznate in z njimi oblikujete ustrezen komunikacijski načrt (Aston, 2018). 
Komunikacija znotraj tima mora potekati dnevno, preko e-mailov ali telefonskih klicev (Divjak 
in Vodlan, 2017, str. 48).  
Vsak sodelavec projektnega tima ima svojo osebnost in morajo se povezati v enotno skupino. 
Pomembno je, da je projektni vodja sposoben poslušati, jasno razložiti in poskrbeti, da ga bodo 
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razumeli vsi sodelavci projektnega tima. Ob tekočem prenosu pravih informacij pravi osebi 
lahko delo poteka nemoteno (Aston, 2018).  
Oblikovanje projektnega tima gre skozi pet neformalnih faz (Bernik in drugi, 2000, str. 92–93). 
Prva fazo predstavlja »forming«, kjer se razvija občutek po zagotovitvi svojega mesta in vloge 
v skupini. Drugo fazo predstavlja proces adaptacije. Lahko se celo pojavi občutek 
nezadovoljstva ali jeza zaradi avtoritete, ciljev, nalog ali celo izvedbenega načrta. Prisotna sta 
lahko tudi občutek nesposobnosti in zmedenosti ali druge negativne reakcije na vodjo ali ostale 
člane. Tretjo fazo predstavlja »norming«, kjer se kaže upad nezadovoljstva, zato se zmanjša 
razkorak med pričakovanji in realnostjo. Pojavijo se zaupanje in večja odprtost članov, delitev 
odgovornosti in uporaba skupinskega izrazoslovja. Četrta faza je »razrešitev«, kjer se ustvari 
občutek navdušenja za sodelovanje v aktivnostih skupine, oblikuje se občutek moči skupine, 
kar privede do pozitivne naravnanosti za uspešno izpeljevanje nalog. Prisotna je izjemno visoka 
produktivnost. Zadnjo stopnjo v razvoju projektnega tima je »closing«, kjer je naloga 
opravljena in skupina se razide. Sledijo lahko poslovni rituali in občutek zmagoslavja po 
uspešno opravljeni nalogi (Bernik in drugi, 2000, str. 92–93). 
Tako stalna kot nestalna projektna organizacija sta dinamični organizacijski strukturi. Njuno 
uspešno delovanje je v največji meri odvisno od vodje in sodelavcev organizacije, če bodo 
izpolnjevali določene kriterije, ki jim zagotavljajo usklajeno delovanje ter skupno doseganje 
zastavljenih ciljev (Bizjak in Petrin, 1996, str. 164). Člani projektnega tima so osebno 
odgovorni za prevzem odgovornosti na področju, kjer so jim dodeljene aktivnosti. Med 
obveznosti članov projektnega tima se štejejo še, prispevanje idej za izboljšave, obvezna krožna 
komunikacija in zagotavljanje povratnih informacij (Kumar, 2019). Prav tako morajo razviti 
celovit način mišljenja in imeti ustrezno strokovno znanje. Sposobni morajo biti hitrega 
prepoznavanja bistva problema in dobro razvite organizacijske sposobnosti. Vedno je 
pomemben dober odnos do ljudi in sposobnost spremljanja in oblikovanja ciljev v najtežjih 
situacijah (Bizjak in Petrin, 1996, str. 164–165). Projektni tim bo tako razvil svojo vitalnost, 
progresivnost, fleksibilnost in ustvarjalnost.  
 
3.7.4 Razlogi za izbiro zunanjega izvajalca za izvedbo aktivnosti + in – 
Obseg dela skoraj vedno pomeni delitev dela med naročnikom in pogodbenim izvajalcem 
(Stare, 2018, str. 17). Določene aktivnosti projektni tim ne more izvesti sam, zato najame 
36 
 
zunanje izvajalce in v pogodbi določi, katere naloge bo prevzel posamezni izvajalec (Stare, 
2018, str. 17).  »Zunanje izvajanje dejavnosti je eno od najsodobnejših oblik managerskih 
strategij, ki so nastale zaradi zahteve po učinkovitejšem in uspešnejšem načinu doseganja 
konkurenčnosti organizacij«, navajata Kavčič in Bertoncelj (2009, str. 17). Organizacije si 
želijo zmanjšati stroške delovanja in sprostiti sredstva za druge namene, zato prenašajo 
aktivnosti na zunanje izvajalce (Kavčič in Bertoncelj, 2009, str. 18).  Večina dejavnosti, ki jih 
zunanji izvajalec prevzame je časovno omejenih (Kavčič in Bertoncelj 2009, str. 18). 
Biloslavo (2008, str. 23) izpostavlja prednosti in slabosti pridobivanja managerjev iz okolja. 
Med prednosti šteje, da nov kandidat vedno prinese sveže ideje in ima več izkušenj.  Glede na 
to, da prihaja iz tujega okolja, dobro pozna konkurenco in na ta način organizacija pridobi  nov 
vir informacij in  zmožnosti. Najem novega managerja, ki ga pripeljemo v organizacijo, da 
prevzame vodstveno mesto s svežimi idejami, lahko dolgoročno dvigne rast organizacije 
(Biloslavo, 2008b, str. 2325). Slabost takšnega najema managerja iz okolja je, da ga je 
potrebno vpeljati v delo organizacije, kar zahteva določen čas in finančne vire. Informacije 
glede njegovih izkušenj manj preverljive. Največji dvom pa prestavlja vzpostavitev zaupanja 
ob izbiri kandidata in vložen trud v vpeljevanje dela in morebitno šolanje, ko ugotovimo, da 
kandidat ni primeren za izbrano mesto (Biloslavo, 2008b, str. 23-25). Slabosti pridobivanja 
managerja iz organizacije (Biloslavo, 2008b, str. 23) se kažejo v (ne)interesu zaposlenih, zato 
lahko notranji kandidati prinašajo manj idej, kot bi jih interesenti od zunaj. Hkrati se od 
poznanih managerjev velikokrat pričakuje preveč, izbiranje pa je usmerjeno zgolj k notranjim 
interesom organizacije. Izbranemu delavcu moramo omogočiti izobraževanje za ponujeno 
pozicijo, kar lahko organizacijo stane več, kot če bi izbral že izobraženega zunanjega managerja 
(Biloslavo, 2008b, str. 23). 
Da se organizacija odloči za najem zunanjega izvajalca (Kavčič in Bertoncelj, 2009, str.19) se 
osredotoči na svojo temeljno dejavnost in tako zmanjša poslovna tveganja ter izboljša finančno 
stanje. Lahko pridobi nova tehnološka znanja, saj je celoten produkt po izvedbi projekta last 
naročnika. Ko je projekt zaključen, si organizacija poveča zmogljivosti brez dodatnih stroškov 
(Kavčič in Bertoncelj, 2009, str. 20).  
Prednosti managementa zunanjega izvajanja dejavnosti  so v znižanju strukture stroškov, 
izbiranje med različnimi cenami, ki jih ponuja izvajalec. Prednost je tudi višja raven 
usposobljenosti in izkušenj. Projektni management ima visoko specializirano področje znanj in 
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spretnosti, ki zahteva veliko pozornosti do podrobnosti, kot tudi sposobnost opazovanja širšega 
obsega in zagotavljanje učinkovitega strateškega poslovanja (CIO, 2019).  
 
3.8 Učinkovitost in uspešnost 
Učinkovitost in uspešnost sta lastnosti, ki sta pomembni skozi vse faze projekta (Pučko, 2005, 
str. 22). Uspešna in učinkovita izvedba delavnega procesa je pogojena s sodelovanjem različnih 
funkcij in dobro organiziranim delom različnih oddelkov in enot organizacije (Damij, 2009, str. 
31). Pri merilih uspešnosti, pa ne smemo upoštevati le merila izražena v vrednostih, ampak 
morajo vsebovati tudi merila dolgoročne uspešnosti, ki se izražajo v aktivnostih (Hočevar in 
drugi, 2003, str. 273–274).  
Da naročnik sprejme projekt, mora biti ta učinkovito in uspešno zaključen. Merila za učinkovito 
izveden projekt Stare (2018, str. 29) povzame po Rozmanu (glej slika 3.1). Kakovost poslovanja 
organizacije se odraža v zadovoljevanju zahtev, potreb in pričakovanj strank. Velik pomen 
predstavlja tudi racionalna uporaba virov organizacije (Bagon, Cimerman, Hajtnik, Ivančič, 
Kamnar, Kociper, Matas, Pernic, Musar Pirc, Šturm, Vesel, Ulaga, Verčič, Virant, Zavrl, 
Tavčar in Zore, 2006, str. 173). 
Razlogov za neuspeh ali neučinkovito izvedbo projekta je več. Pojavijo se v fazi planiranja in 
načrtovanja, v obliki napačno predvidenih časovnic, nepredvidevanja določenih nalog, 
aktivnosti, finančnih in kadrovskih virov ter skopega predvidevanja tveganj. Do težav lahko 
privede tudi nejasno opredeljevanje nalog udeležencem in projektnemu timu ter nestrokovno 
upravljanje projekta s strani managerja, lahko tudi projektnega tima. Razlog za zamik projekta 
in potencialno neuspešnost pa najdemo tudi v podaljševanju časovnic zaradi tehničnih 
sprememb in vplivov okolja, ki negativno vplivajo na izvedbo projekta (Stare, 2018. str. 28-
36). 
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Slika 3.2: Sodila učinkovitosti in uspešnosti po Rudiju Rozmanu 
 
Vir: Stare (2010). 
 
3.9 Zaključek projekta in evalvacija  
Od faze snovanja do končane izvedbe stopnja obremenitev na projektu narašča, posledično tudi 
količina dela in stroški povezani s povečanjem obsega projekta (Stare, 2018, str. 1820). Za 
fazo zaključka se smatra, ko naročnik sprejme projekt. Projekt je zaključen, ko je zbrana in 
arhivirana vsa projektna dokumentacija. Ob zaključku projekta je opravljena tudi evalvacija 
projekta skozi posamezno aktivnost (Mihelak Zupančič, 2010, str. 46).  
Evalvacija ali vrednotenje projekta, kot ga poimenuje Mihelak Zupančič (2010, str. 25), je 
»strukturiran proces, s katerim ocenjujemo in razumemo projektne aktivnosti, jih analiziramo 
z namenom, da ugotovimo dosežke in pomanjkljivosti projekta«. Projekt je zaključen, ko je 
sprejet z naročnikove strani. Po predaji končne projektne dokumentacije se začne postopek 
evalvacije posameznih aktivnosti projekta. Evalvacija se lahko izvaja s strani tretje organizacije 
v imenu naročnika ali pa jo projektni tim opravi sam, za lastne potrebe vrednotenja projekta in 
učenja na primeru »lesson learned« (Mihelak Zupančič, 2010, str. 26).  
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4 MODELI UPRAVLJANJA 
 
Modeli managementa oziroma upravljanja (Biloslavo, 2008a, str. 31) naj bi »pomagali pri 
iskanju odgovorov na vrsto vprašanj o okvirih delovanja organizacije, njenih ciljih, strategijah 
in zmožnostih znotraj časovnih razsežnosti politike organizacije ter njenega okolja«. Modeli 
managementa se ukvarjajo s tem, kakšna je narava organizacije, v kakšnem okolju se nahaja, 
kako se izide proces preoblikovanja, kakšen tip ljudi zaposluje ter kakšna je njena urejenost in 
poslovna filozofija (Biloslavo, 2008a, str.  32).  
 
4.1 Sanktgallenski model managementa 
Med modeli integralnega managementa ima velik pomen Sanktgallenski model managementa 
(Belak, 1999, str. 53). Model vodenja St. Gallena je vodilni referenčni okvir, razvit na 
istoimenski Univerzi (CIO Wiki, 2018), ki ga je predstavil H. Urlich konec šestdesetih let, 
nadgrajevali pa so ga njegovi učenci. Sanktgallenski model integralnega managementa “temelji 
na zajemanju vseh razsežnosti upravljalno-vodstvenega procesa v celovit model« (Belak, 1999, 
str. 6264). Model se uporablja že več kot 40 let. Izobrazil je mnogo generacij managerjev 
(Jungmeister in Gomez, 2007, str. 2).  
Za ta model je značilna uporaba besede management in ne politika (Biloslavo, 2008a, 32). Ta 
model celovitega upravljanja organizacije ne temelji na kratkoročnem maksimiranju dobička, 
pač pa ponuja pragmatično usmeritev in podporo pri izvajanju strateških ciljev organizacije 
(ang. St. Gallen Management Institut, v nadaljevanju SGMI, 2019).  
Sestavljajo ga tako imenovani normativni ali utemeljevalni management, strateški ali 
usmeritveni management ter operativni ali izvedbeni management (Belak, 1999, str. 6264). 
Normativni management kot osrednje izhodišče predstavlja vizijo organizacije, ki temelji na 
politiki organizacije, njeni ustavi in kulturi. Osrednji pomen pri tem modelu predstavlja 
interesno usklajevanje vodstva organizacije (Belak, 1999, str. 63). Normativni management 
svojo legitimnost črpa iz koristi, ki jo nudi udeležencem organizacije (Biloslavo, 2001, str. 70) 
in teži, k uravnoteženju notranjih in zunanjih interesov (Biloslavo, 2001, str. 71). Model na 
normativni ravni zajema filozofijo managementa in določa pravila delovanja organizacije, 
njene norme, načela in splošne cilje (Biloslavo, 2008a, str. 32). 
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Drugi nivo predstavlja strateški management in predstavlja poslanstvo organizacije. 
Organizacijske strukture v organizaciji pripravijo program organizacije, kateremu sledijo in ima 
predpisane postopke za urejanje zadev. Hkrati se na tem nivoju izvaja tudi učenje, saj lahko le 
tako organizacija napreduje (Biloslavo, 2008a, str. 32). Strateški management je usmerjen v 
vzdrževanje že obstoječih zmožnosti in ustvarjanjem strateških potencialov za povečanje 
konkurenčnosti (Belak, 1999, str. 64). S strateškimi programi vzdržuje in vzpostavlja 
konkurenčnost, saj razpoložljive možnosti preoblikuje v akcijske načrte (Biloslavo, 2008a, str. 
35). Strateški program in sistem vodenja organizacije predstavljata osrednji pomen, saj lahko 
zastavljene  strateške cilje dosegamo zgolj na podlagi razpoložljivih in učinkovitih vodstvenih 
resursov (Belak, 1999, str. 64). Strukturni okvir za strategijo organizacije gradijo organizacijske 
strukture, ki morajo biti za dolgoročno uspešnost sposobne absorbiranja sprememb (Biloslavo, 
2001, str. 71). 
Slika 4.1: Sanktgallenski model managementa  
 
Vir: Biloslavo (2001, str. 70). 
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Tretji nivo modela je operativni management, ki predstavlja organizacijske procese in sistem 
razporejanja, ki so nastali na normativni in strateški ravni, da se na najbolj optimalen način 
izvaja cilje strategije ter projekta (Biloslavo, 2001, str. 71). Pri operativnem managementu 
govorimo o organizacijskih procesih tekoče politike organizacije. Preko izvajanja nalog 
organizacija doseže delovanje, sodelovanje, razvoj ali pa dosega konkurenčnost (Biloslavo, 
2001, str. 6970). Operativni management poteka na izvedbeni ravni in poskuša udejanjiti 
normativen in strateški management v družbenih in ekonomskih razmerjih (Tavčar v Biloslavo, 
2008a, str. 35). Sanktgallenski model je po mnenju Tavčarja (Biloslavo, 2008a, str. 35) »eden 
najcelovitejših in najbolj dodelanih integralnih modelov politike organizacije«. Kot 
pomanjkljivost modela navaja, da je preveč opisen, drugače pa obravnava organizacijo kot 
celoto in služi kot učinkovit okvir za strukturiranje organizacijske komunikacije (CIO Wiki, 
2018).   
Model so leta 2002 nadgradili in je znan kot "novi model upravljanja. St. Gallena". Motiv za 
obnovo je na eni strani posledica prizadevanja za integracijo in celovitost sistem. Po drugi strani 
pa posledica razvoja vzorca za nadaljnje izobraževanje, raziskave in poučevanje (CIO Wiki, 
2018). Nadgradnja je bila nujna zaradi konstantnih sprememb poslovnem svetu.  Prvi model 
namreč ni zajemal preučevanje okolja in njegovih vplivov na organizacijo. Poleg kompleksnega 
poslovnega okolja pa je bila potrebna tudi integracija prava, tehnologij in ekonomije 
(Jungmeister in Gomez, 2007, str. 1).  
Nov Sanktgallenski model managementa najprej predvideva zajemanje zunanjih dejavnikov. 
Na podlagi zbranih dejavnikov in interesnega vedenja udeležencev se razvije filozofija 
managementa, ki je za organizacijo najprimernejša. Na podlagi dognanj se ustvarijo vizija, 
poslanstvo in smotri organizacije. Gre za normativnimi okvir, ki vpliva na politiko in kulturo 
organizacije. Strateški management je tu razdelan na več programov, vsak program pa ima 
zastavljene svoje razvojne cilje. Vsi cilji skupaj tvorijo razvojne cilje organizacije, ki 
predstavljajo srednjeročno razvojno strategijo organizacije. 
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Slika 4.2:  Nov Sanktgallenski model managementa 
 
Vir: Biloslavo (2001, str. 73). 
 
4.2 Metodologija Vladne projektne pisarne (2015-2018) 
 
4.2.1 Ustanovitev in razvoj  
Vlada RS je 11. decembra 2014 objavila, da se v sklopu Koalicijskega sporazuma o sodelovanju 
predvideva ustanovitev Vladne projektne pisarne (v nadaljevanju  VPP) (Služba Vlade RS za 
razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 2014). Namen ustanovitve VPP je, da   »ministrstvom, 
kot nosilcem vladnih strateških razvojnih projektov pomaga z metodološkega in sistemskega 
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vidika, hkrati pa zagotavlja strokovno podporo pri pripravi projektne ideje in njeni izvedbi« 
(Republika Slovenija, predlagam.vladi.si., 2017). 
VPP je nudila podporo vodjem Vladnih strateških razvojnih projektov in Strateških razvojnih 
projektov ministrstev. Z načrtovanjem so začeli pri projektih, ki jih je kot prioritetne določil 
Koalicijski sporazum za mandatno obdobje 20142018. Vlada je v izvedbo po enotni 
metodologiji dodala še strateške razvojne projekte, ki so za vlado pomembni bodisi zaradi 
predvidene visoke stopnje medresorskega sodelovanja, kar terja koordinacijo organa 
podrejenega predsedniku vlade bodisi zaradi samih učinkov projekta (Treven, osebni intervju, 
2019, 9.avgust)3. 
Izvajala je naloge na področju vzpostavitve sistema ter operativne naloge obstoječih projektov, 
hkrati pa je morala snovati, pripravljati in organizirati že potrjene projekte iz Koalicijskega 
sporazuma ter uvajati sistem projektnega managementa v organih državne uprave. Ob 
vzpostavljeni enotni metodologiji so morali upoštevati še veljavne predpise s področja javnih 
financ ter porabe sredstev evropskih skladov. Za učinkovito vzpostavitev sistema projektnega 
managementa po enotni metodologiji je bil vzpostavljen tudi sistem usposabljanja projektnih 
vodij, kjer so ga zaključili tudi z uradnim postopkom certifikacije nekaterih projektnih vodij 
(Treven, osebni intervju, 2019, 9.avgust)4.  
Ena izmed ključnih nalog VPP je bila postavitev skupne sistemske platforme – enotne 
metodologije za pripravo in izvedbo projektov. VPP je ob koncu mandata pripravila osnutek 
Poslovnika za pripravo in izvedbo razvojnih projektov ministrstev, s katerim so bila postavljena 
pravila in procesi za pripravo ter izvedbo projektov vseh ministrstev. Poslovnik naj bi kot 
interni akt potrdil vsak minister, vendar nobena izmed pripravljenih metodologij ni bila 
formalno potrjena, zaradi prenehanja mandata (Treven, osebni intervju, 2019, 9.avgust)5. 
Imela je velik vpliv na razvoj projektnega dela znotraj nacionalnovarnostnega sistema, saj se je 
po metodologiji VPP pripravljal in izvajal MO RS-ov Projekt P7: Posodobljen je bil sistem 
kriznega upravljanja in vodenja, medtem ko projekti MNZ v prejšnjem mandatu niso bili 
izvajani z metodologijo VPP (Treven, osebni intervju, 2019, 9.avgust)6. MO RS-ov projekt je 
vodila doc. dr. Janja Vuga Beršnak.  
                                                 
3 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
4 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
5 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
6 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
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4.2.2 Metodologija VPP 
Ena izmed glavnih nalog VPP je bila priprava ustrezne metodologije za pripravo in izvedbo teh 
projektov  Poslovnika o pripravi in izvedbi vladnih strateških razvojnih projektov. Predlog 
poslovnika je bil sestavljen iz več delov. V splošnem delu sta bila določena veljavnosti 
poslovnika in njegova uporaba ter definirani splošni termini z namenom uvedbe enotne 
terminologije. V normativnem delu je poslovnik obravnaval pristojnosti in odgovornosti 
celotne organizacijske strukture ter potek procesa v vseh fazah cikla projekta. Zadnji del 
poslovnika je zajemal obvezne obrazce in priloge – vnaprej izdelane dokumente, ki so jih vodje 
projektov ali drugi člani projektne organizacijske strukture pripravljali v posameznih fazah 
življenjskega cikla. Poslovnik je bil z namenom strukturiran tako, da služi kot operativni 
delovni pripomoček (Treven, osebni intervju, 2019, 9.avgust)7. 
Projekt se najprej začne s snovanjem in pripravo idejne pobude. Ko je ta potrjena, se začne 
priprava zagonskega elaborata, ki je podlaga za izvedbo projekta. Zagonski elaborat, čigar 
vzorec so pripravili v VPP, je bil namenjen za uporabo v celotni državni upravi. Zagonski 
elaborat se pripravlja v Excelu. Elaborat zajema predstavitev problema, primerjavo s 
trenutnostim stanjem, končno željeno stanje, vizijo ter definirane cilje. Pri tem se upoštevajo 
tudi predhodno opravljanje analize in študije. Ob načrtovanju definiramo tudi normativne 
podlage ter strateške dokumente, ki jih moramo upoštevati pri izvedbi projekta. Možno je tudi 
združevanje projektov v programe na podlagi zasledovanja skupnih ciljev v povezavi z 
veljavnimi strategijami (Treven, osebni intervju, 2019, 9.avgust)8. 
Po sprejetju zagonskega elaborata projekta, vodja projekta dobi vsa pooblastila, da izvedbo vodi 
skladno s potrjenim planom. Sledi operativni načrt, ki zajema pripravo strukture, razčlenitve 
dela, oblikovanje terminskega plana, načrtovanje učinkov projekta, plan stroškov in rezerv 
glede na vire in terminski plan. Operativni načrt mora imeti izpostavljena in definirana možna 
tveganja, njihovo ovrednotenje ter predpisane preventivne in kurativne ukrepe. Vodja projekta 
je odgovoren za napredek in izvedbo projekta in skladno s tem mesečno poroča projektni pisarni 
o stanju izvedbe. Morebitne odstope in zastoje rešujejo po pravilih predpisanega Poslovnika 
(Treven, osebni intervju, 2019, 9.avgust)9. 
                                                 
7Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
8Transkripcija intervjuja v prilogi A. 
9Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
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Mesečna poročanja so del rednih obveznosti vodje projekta in so sestavljena iz opisnega dela, 
kjer so izpostavljene ključne izvedbene aktivnosti, drugi del poročila pa zajemajo aktivnosti, ki 
sledijo. Pripravi se tudi sproten prikaz porabe sredstev in poročanje o morebitnih odstopanjih 
od zastavljenega terminskega plana. Rednemu mesečnemu poročilu priloži aktualen terminski 
plan z zavedenimi opombami, odstopi in drugimi obrazložitvami, če so te potrebne.  V primeru 
zastojev vodja projekta spiše poročilo z razlogi in navede rešitve, ki jih oblikuje. Če je prisotno 
večje odstopanje, mora o tem obvestiti projektni svet in predložiti nov plan izvedbe. Tega mora 
v primeru večjih zastojev pred nadaljnjo izvedbo potrditi tudi minister (Treven, osebni intervju, 
2019, 9.avgust)10. 
Projekt se zaključi, ko se izvede zadnja naloga na terminskem planu. Vodja pripravi pisno 
poročilo o izvedbi projekta in poskrbi za arhiviranje dokumentacije. Pripravi tudi predajo 
rezultatov projekta in vso projektno dokumentacijo za uporabnika projekta (Treven, osebni 
intervju, 2019, 9.avgust)11. 
 
4.3 Primerjava modelov 
Sanktgallenski model integralnega managementa je v uporabi že več kot 40 let in je zastavljen 
tako vertikalno kot horizontalno. Gre za natančno razčlenjen model upravljanja, ki se ukvarja z 
analizo okolja in razvijanjem svojih strateških in razvojnih ciljev, kar organizaciji omogoča 
razvoj in napredek ter uresničevanje srednjeročnih in posredno tudi dolgoročnih ciljev. 
Sanktgallenski model je razdelan na normativni, strateški in operativni ravni, medtem ko 
metodologija VPP bi bila s Sanktgallenskim modelom primerljiva le na operativnem nivoju, 
kjer se dejansko izvaja realizacija projekta.  
Oba modela metodologije izhajata iz potreb okolja in interesov udeležencev, na podlagi katerih 
se izpostavi vizija organizacije in oblikujejo cilji organizacije. Model VPP je bistveno manj 
kompleksen od Sanktgallenskega modela in je usmerjen zgolj na del strateškega nivoja, kjer se 
pripravlja zagonske elaborate, torej natančno določa terminske plane in finančna ter kadrovska 
predvidevanja, sama izvedba pa se nanaša na operativni nivo Sanktgallenskega modela. Modela 
po obsegu nista primerljiva, saj je Sanktgallenski model kompleksno zastavljen in pripravljen 
za upravljane ter vodenje večje organizacije, hkrati pa tako praktičen, da je primeren tudi za 
                                                 
10Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
11Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
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projektno vodenje. Metodologija VPP je zastavljena zgolj na operativnem nivoju 
Sanktgallenskega modela in kljub svoji kompleksnosti ni primerjava s celotnim 
Sanktgallenskim modelom. Primerjata se lahko v konceptualnih nivojih, definitivno ne v 
obsežnosti. V primeru Sanktgallenskega modela gre za programe organizacije, ki predstavljajo 
razvojno strategijo organizacije, v modelu VPP pa za pripravo zagonskega elaborata, ki 
predstavlja program projekta. Strateški nivo pri VPP predstavlja priprava terminskih planov, 
finančnih načrtov, izbiranje izvajalcev in zunanjih strokovnih sodelavcev. Dodeljujejo se tudi 
naloge in zadolžitve članom projektnega tima. Dobro strateško načrtovanje pa vključuje tudi 
analizo tveganj. Sanktgallenski model strateški nivo usmerja v razvoj dolgoročnih ciljev, 
medtem ko VPP v doseganje zgolj zastavljenih ciljev projekta.  
Sanktgallenski model strateško določa cilje glede na vplive okolja in interese udeležencev, 
svojo vizijo in programske zasnove. Podobno situacijo lahko najdemo znotraj javne uprave, ki 
mora zaradi družbene odgovornosti in dolžnosti dosledna pri zagotavljanja javnih dobrin. Cilji 
se oblikujejo glede na potrebe izboljšav in kakovostnejšega vodenja javne uprave, zagotavljanje 
varnosti in izboljšanja sistemov na področju varstva pred naravnimi in drugimi ter drugih 
področjih nacionalnovarnostnega sistema. Torej celoten strateški nivo se v modelu VPP odvija 
na nivoju države.   
Ko je celoten strateški nivo natančno načrtovan, se projekt prestavi v operativno fazo, kjer se 
prične njegova izvedba. Sanktgallenski model se na tem nivoju ukvarja z izpolnjevanjem 
tekočih ciljev organizacije, ki se zastavijo v strateškem nivoju. Gre za izboljšanje sistema in 
procesov preko nalog in z določenimi sredstvi, kar vpliva na boljše delovanje organizacije. 
Metodologija VPP pa je usmerjena k uspešni izvedbi projekta, ki bi z doseganjem ciljev prinesel 
določene pozitivne spremembe in prispeval k razvoju nacionalnovarnostnega sistema  
Pri obeh modelih obstaja zavedanje, da so tveganja vedno prisotna in jih odpravljamo 
sistematično ter na podlagi predhodne analize in zbranih informacij. Sanktgallenski model to 
počne po ustaljenem postopku na vseh treh nivojih (normativnem, strateškem in operativnem), 
medtem ko ima metodologija VPP na tem področju še nekaj pomanjkljivosti. Opredeljevanje 
tveganj je v modelu VPP popolnoma prepuščen vodji projekta in njegovemu organiziranju 
projektnega tima, ki mu pri določanju tvegaj pomaga. Gre za večjo možnost, da kakšnega 
tveganja ne predvidijo v takšni velikosti, kot se dejansko lahko zgodi ali v velikosti posledic, 
ki jih ima na izvedbo projekta.  
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Sanktgallenski model vodenja ima dispozicije, da lahko upravlja tako velik sistem kot je 
organizacija, medtem ko metodologija VPP ni sposobna obvladovanja organizacije, saj je 
projektno usmerjena.  
 
Tabela 4.1: Primerjava med Sanktgallenskim modelom in modelom VPP 
 Normativni nivo  Strateški nivo  Operativni nivo  
Sanktgallenski 
model 
Razvoj temeljne ideje 
in poslanstva 
organizacije, vizija in 
smotri podjetja; 
dejavniki, ki vplivajo 
na določanje 
poslanstva in vizije so 
okolje, tržna struktura 
kultura in dinamika 
okolja.  
Na podlagi normativnih 
ureditev in interesov 
udeležencev ter  
temeljnih zmožnosti 
organizacije se 
oblikujejo razvojni 
cilji, celotna razvojna 
strategija.  
Operativni nivo 
uresničuje strateško 
načrtovane cilje 
organizacije in tekoče 
planirane aktivnosti, 
katerih izvedba je odvisna 
razpoložljivih sredstev, 
sistemskega razporejanja 
prioritet in procesov, kar 
spodbuja delovanje 
organizacije in 
sodelovanje.  
Model VPP 
Izhaja iz potrebe 
okolja/družbe in 
zagotavljanje javnih 
dobrin; Normativni 
nivo nastaja na ravni 
države.  
Strateško načrtovanje je  
Na ravni držav je to 
sprejemanje strategij in 
resolucij, katere cilji 
predstavljajo osnovo za 
idejne pobude 
projektov.  
Operativni nivo zajema 
celotno izvedbo projekta, 
torej od  
preoblikovanja idejne 
pobude v zagonski 
elaborat in popolna 
priprava terminskih 
planov, finančnih 
omejitev in povezovanje z 
drugimi resorji; Analiza 
tveganj in ukrepi zanje; 
operativni nivo vključuje 
vodenje in koordinacijo 
izvedbe ter nadzor, da le ta 
poteka skladno s 
načrtovanjem;   
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5 ANALIZA TVEGANJ V PROJEKTNEM MANAGEMNETU  
 
»The whole purpose of leadership is simply to accomplish a task«, kot je zapisal Dandridge 
M. Malone (1983, str. 3). Namen je vedno zaključiti in uspešno opraviti projekt, ki ga omejujejo 
določena tveganja. Kako veliko je tveganje, je odvisno od zahtevnosti in obsega projekta.   
Tveganje je »stanje negotovosti, kjer nekatere možnosti lahko pomenijo izgubo, katastrofo ali 
druge neželene posledice« (Maurya, 2014, str. 47). Tveganje Newton (2015, str. 9) opredeli kot 
»prihajajoči dogodek, ki se lahko zgodi ali pa ne, vendar če se, bo imel vpliv na obseg projekta, 
terminski plan in njegovo finančno strukturo ter konec koncev tudi na kvalitetno izvedbo 
projekta«. »Tveganje pomeni verjetnost, da se bo zgodilo nekaj nezaželenega, kar bo vplivalo 
na izvedbo projekta. Da tveganja omilimo ali jih preprečimo pomeni, da z njimi upravljamo, 
torej jih sistematično in načrtno prepoznamo, analiziramo in odpravljamo« (Divjak in Vodlan, 
2017, str. 32). Stopnja sprejemljivosti tveganj (angl. Risk appetite) je obseg tveganj, ki jih je 
organizacija pripravljena sprejeti pri opravljanju svojih nalog in funkcij (Avsec, 2017, str. 15). 
Tveganja so različna in se lahko pojavijo na več načinov (Avsec, 2017, str. 16).  
Pojavijo se lahko kot problem, ki nastane zaradi različnih vzrokov, kot so ekonomski, 
sociološki, demografski, nacionalni in procesni, ki povzročijo spremembe v sistemu. Problem 
predstavlja »nezadovoljstvo z nekim stanjem, odmik realnega stanja od želenega« (Cikajlo in 
Gider, 2010, str. 1). Tveganja lahko vplivajo na vsebino projekta, časovnice, stroške in izvedbo 
oziroma oslabijo kvalitetno izvedbo projekta (Newton, 2015, str. 4). Projekt lahko ogrozijo na 
vseh razvojnih in izvedbenih fazah, zato je pomembno, da se izpostavijo in prepoznajo že na 
samem začetku idejne zasnove projekta. Za ta namen se pripravi register tveganj, kjer so 
pojasnjena vsa tveganja, opredeljen je točen izvor ter v kateri fazi projekta se lahko pojavi 
(Newton, 2015, str. 5). Na podlagi definiranja izvora ga moramo umestiti v kategorijo, 
opredeliti ukrep, kako ga bomo preprečili ali odpravili ter predvidevati morebitne posledice in 
vpliv na nadaljevalne naloge ali aktivnosti projekta  (Newton, 2015, str. 4). 
Pri upravljanju s tveganji se moramo pristopa k tveganjem lotiti racionalno in selektivno sanirati 
tveganja. Neobvladljivo bi namreč bilo, da bi se lotili vseh tveganj istočasno (Maurya, 2014, 
str. 49).  Tveganje negativno vpliva na cilje projekta in če se teh ne doseže, lahko privede do 
izgub ali zamikov v izvedbi, zato je velik del uspešnosti projekta odvisen od učinkovitega 
obvladovanja tveganj. Obvladovanje tveganj je sestavni del vodenja projekta in večji kot je 
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projekt, več pozornosti je usmerjeno v obvladovanje tveganj, ki zahteva podporo projektne 
skupine in odločevalcev zainteresiranih strani. Učinkovito obvladovanje tveganj je predpogoj 
za doseganje konkurenčne prednosti pri projektnem financiranju in ustvarjanje uspešnih poslov 
(Triantis, 2018). Kvantitativna analiza tveganja nam ponudi numerično analiziranje učinkov 
prepoznanih tveganj  matrika verjetnosti in ocene učinka. Kvantitativna analiza tveganja nam 
omogoča določanje prioritet tveganj za nadaljnjo analizo  in ukrepanje  ocena verjetnosti 
pojava in vpliva tveganja (Project management institut, 2008, str. 237). 
Tabela kritičnih faktorjev uspeha ali tabela tveganja imenovana »Critical Success Factors«,  je 
tabela, s katero poskušamo analizirati vse možnosti nastanka problemov in jih opremiti s 
primernimi ukrepi reševanja problema ali ukrepom, ki se ga izvede ob določenem pojavu 
tveganja. Bolj kot smo uspešni pri analizi tveganja, manjša je verjetnost presenečenja ob pojavu 
problema (Golob, 2002, str. 59).  
Obvladovanje tveganja je dejavnost, ki vključuje nenehno preverjanje, kaj gre lahko pri 
poslovnih procesih narobe ter povezuje procese, metodologije in orodja za obvladovanje 
tveganj (Avsec, 2017, str. 19). Upravljanje s tveganji Divjak in Vodlan (2017, str. 32) definirata 
kot »tveganje najprej prepoznamo, ga ovrednotimo in določimo njegov obseg, nato se na 
podlagi ocene odločimo kako bomo tveganje omejili ali odpravili in s tem prevzamemo nadzor 
na tveganjem«. 
Vsaka organizacija potrebuje delujoč sistem obvladovanja tveganj ter ustrezno odzivanje nanje 
in predvidene ukrepe. Kazalnike tveganj si mora  organizacija prilagoditi glede na svoje potrebe 
in okolje, v katerem se nahaja, saj bo le tako lahko izpolnjevala in uresničevala zastavljene 
strateške cilje. Pomembno je tudi, da sledi napredku projekta, ki lahko pokaže nepredvidena 
tveganja (Avsec, 2017, str. 2829).  S konkretno analizo problema in okoliščin lahko ocenimo 
stopnjo tveganja, ki jo problem za projekt predstavlja  (Golob, 2002, str. 60). V najslabšem 
primeru lahko tveganje povzroči nekaj časovnega zamika in povzroči določene stroške  
(Newton, 2015, str. 6).  
Avsec (2017, str. 18) med organizacijska in vodstvena tveganja ter tveganja, ki so povezana s 
človeškimi faktorji prišteva nesposobnost vodje ter njegovo nezadovoljivo raven znanja glede 
na zahtevnost projekta. Vodstvo organizacije, ki izvaja projekt, določa projektni tim, kar lahko 
ob nepremišljenih in neizkušenih odločitvah privede do neprimernega izbora kadrov 
projektnega tima. Ta posledično vpliva na projektno delo ter slabe preglednosti med vlogami 
in odgovornostmi znotraj projektnega tima (Avsec, 2017, str. 18).  
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5.1 Obvladovanje tveganj  
 
5.1.1 Prepoznavanje tveganj 
Cilj prepoznavanja tveganj je poiskati vse možne vire ogrožanja, ki lahko pozitivno ali 
negativno vplivajo na poslovni izid, izvedbo projekta ali poslovne cilje (Avsec, 2017, str. 24). 
Pri prepoznavanju tveganj je pomembno, da sodelujejo vsi člani projektnega tima in morebitni 
potencialni izvajalci, da se izpostavijo vsa potencialna tveganja (Newton, 2015, str. 18). V prvi 
fazi predvidevanja tveganja je uporabljena metoda varnostnega pregleda procesa, kjer  se 
sistematično in kritično pregleda vse procese in aktivnosti,  z namenom zmanjšanja izgub 
(Avsec, 2017, str. 25).  
 
5.1.2 Analiza tveganj  
Analiza tveganj je sistematična uporaba dosegljivih informacij za prepoznavanje nevarnosti in 
ovrednotenje tveganja (Avsec, 2017, str. 25). Namen analize je zbiranje informacij, ki so 
potrebne za odločanje  o prednostnih nalogah in uravnoteženju stroškov ter priprava seznama 
tveganj, ki najbolj vplivajo na poslovanje (Avsec, 2017, str. 25). Vsa prepoznana tveganja, ki 
se smatrajo sprejemljiva za projekt, se analizirajo v planu tveganj (ang. Risk plan), kjer se določi 
tudi, kdo bo prevzel odgovornost in nak kakšen način se bodo tveganja opravljala (Newton, 
2015, str. 18). Analiza tveganja se običajno dotika vsebine projekta, časovnice, denarja in ljudi, 
ki bodo sodelovali na projektu (Divjak in Vodlan, 2017, str. 32).  
Pri sami vsebini se lahko tekom projekta ugotovi določeno pomanjkljivost, ali pa ciljna skupina 
ne prepozna koristi projekta. Pri časovnem okviru je največje tveganje, da projekt ne bo izpeljan 
v dogovorjenem časovnem okviru. Poglavitni razlogi so lahko v zamujanju dobave določene 
opreme ali surovine, pomanjkanju kadra, nepredvideni odpovedi kadra ali pomanjkanju časa za 
kakovostno opravljen projekt. Tveganje pri finančni strukturi se lahko pokaže s slabo oddano 
WBS strukturo. Na koncu nam zmanjka denarja za kakovostno izpeljan projekt. Ljudje, ki 
sodelujejo na projektu, lahko predstavljajo določeno nezainteresiranost in se ne držijo svoje 
časovnice ali pa so premalo izobraženi, da bi delovali na projektu. Ocena tveganja je skoraj 
vedno že del razpisne dokumentacije projekta (Divjak in Vodlan, 2017, str. 3335).  
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5.1.3 Vrednotenje tveganj  
Vrednotenje tveganj Avsec (2017, str. 26) definira kot »postopek ovrednotenja ugotovljenih 
tveganj v dejanskih razmerah glede na verjetnost pojava in posledice«. Rezultat vrednotenja 
tveganj je urejen seznam izpostavljenih tveganj ter aktivnosti za njihovo odpravljanje. Tveganja 
se vrednotijo z različnimi stopnjami. Višja kot je stopnja tveganja, večji vpliv bo tveganje imelo 
za projekt.  
 
5.1.4 Preprečevanje tveganj  
Preventivno vlogo obvladovanja tveganj moramo povezati s strateškim načrtovanjem skozi rast 
organizacije oz. že takoj ob njeni ustanovitvi. Končina in Mirtič (1999, str. 162) navajata, da 
načrtno obvladovanje poslovnih tveganj zajema »znanje, ravnanje in sposobnost managerja, da 
z določenimi tehnikami in metodami dosežejo neugodnejše razmerje med ravnjo prevzetega 
poslovnega tveganja in doseganjem zastavljenega poslovnega cilja. Manager mora biti 
sposoben prevzeti  in nadzirati tako raven tveganja, ki mu zagotavlja doseganje najbolj 
zahtevnega poslovnega cilja, ne da bi s tem ogrozil posel ali celo obstoj svoje organizacije«. 
Lahko opravimo tudi analizo prejšnjih projektov in tako predvidimo tveganja na podlagi 
izkušenj. Ocene tveganja je predvidevanje vsega, kjer bi se lahko zalomilo. Pomembno je, da 
imamo pripravljen plan/oceno tveganja in načrt, kako ga odpraviti. Če so te ocene pripravljene 
že na začetku, je naročnik bolj zadovoljen, kot pa če mu jih predstavimo naknadno (Aston, 
2018).  
 
5.2 Krizno upravljanje in analiza tveganja v predstavljenih modelih managementa 
Krizni management je poseben del strateškega managementa, značilen je za organizacije v 
izjemno resnih težavah in neposredna ogroža njihov obstoj ali nadaljnji razvoj. Njegov namen 
je zaustavitev negativnih dejavnikov in zagotovitev temeljev za nadaljnji razvoj. Pojavlja pa se 
lahko na vseh nivojih, pri načrtovanju, organiziranju, usklajevanju, vodenju in nadziranju 
(Dubrovski, 2011, str. 125–126).   
Cikajlo in Gider (2010, str.8–11) predstavita model reševanja problemov po metodi SIMPLEX, 
ki je sestavljena iz osmih stopenj: 1) Iskanje problema se nanaša na oblikovanje ekipe, ki bo 
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problem reševala; 2) Zbiranje podatkov na opis problema in njegovih vplivov; 3) Opredelitev 
problema se nanaša na določitev ciljev reševanja ter iskanje vzroka zanj; 4) Zbiranje idej se 
nanaša na oblikovanje možnih rešitev problema; 5) Izbira in vrednotenje ponazarjata presojo 
zbranih idej in izbira najustreznejše; 6) Načrtovanje pomeni izdelavo načrta za uresničitev; 7) 
Prodaja ideje predstavlja pridobitev soglasja naročnika za uresničitev ideje in 8) Akcija, kjer se 
izbrana ideja implicira.  
Pri obvladovanju tveganj gre za iskanje ravnotežja med prednostmi in slabostmi potencialnega 
tveganja (Newton, 2015, str. 6). Hitro spreminjanje okolja z nepredvidenimi posledicami 
zahteva razvoj prilagodljivih zmožnosti za soočanje z nepredvidenim. Med krizo morajo člani 
organizacije zgraditi nove mentalne modele, da se lahko prilagodijo kriznim razmeram, ter 
poiskati nove poti za integracijo njihovih modelov (Dubrovski, 2001, str. 132).  
 
5.2.1 Analiza tveganja v predstavljenih modelih  
Preprečevanje kriz pomeni »načrtno in sistematično pripravo in izvajanje preventivnih 
aktivnosti, na osnovi katerih je možno krizo predvideti, jo omiliti glede na intenzivnost ali celo 
preprečiti« . V takšnih premerih je potrebno razviti dober sistem zbiranja podatkov, analiziranja 
informacij in pravilno interpretiranje zaznanih signalov, pri katerih je zaznati spremembe, ter 
previdno ukrepati glede na opažene spremembe (Dubrovski, 2001, str. 227). 
Analiza izhodiščnega položaja nam predstavi, kako veliko je tveganje in kje je, kar lahko vpliva 
na naše cilje oziroma njihovo doseganje. Na podlagi vplivanja na naše cilje razvijemo ukrepe, 
ki bodo tveganje odpravili, zmanjšali ali delno ustavili. Vsako tveganje oziroma sprejeti ukrep 
pa ima svojo ceno. Kolikšna je, je odvisno od tveganja, s katerim se soočamo. Sama izvedba 
predstavlja sanacijo oziroma odpravo tveganja. Ovrednotenje izida je analiza celotne poti in s 
tem učenje na primeru »lesson learned«.  
Posebnost Sanktgallenskega model integralnega managementa je, da se tudi reševanje tveganj 
loteva po enakem vzorcu kot pripravljanja ideje, načrtovanja in izvaja projekte. Pripravi se 
analiza okolja, opredeli tveganje, na normativni ravni se preveri, če so že prevideni ukrepi za 
tveganje, drugače se preventivni in kurativni ukrepi pripravijo tekom strateškega nivoja, ko 
opredelijo, kako velik je in kako ga bodo sanirali, medtem ko na operativnem nivoju pride do 
dejanske sanacije tveganja. Tako kot Sanktgallenski model managementa se tudi metodologija 
VPP ukvarja s tveganji. Ta namreč že ob idejni zasnovi predvideva določena tveganja, jih 
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analizira, določi obseg in velikost vplivov tveganj na projekt in morebitne nadaljnje aktivnosti. 
Za vsako tveganje se oceni, kako veliko je in kakšne preventivne in kurativne ukrepe potrebuje. 
Če gre za dobro načrtovanje se lahko že v analizi pokažejo določeni preventivni ukrepi, ki jih 
je potrebno vključiti v izvedbo projekta, da do tveganja ne bo prišlo. Ocena tveganja se v 
modelu VPP opravi za vsak projekt sproti.  
Sanktgallenski model integriranega managementa se odkrivanja in analiziranja tveganj 
poslužuje v strateškem in operativnem nivoju managementa. Strateški nivo sestavljajo 
organizacijske strukture managementa, programi in analiza njihovega obnašanja v problemskih 
okoliščinah. Ko je na strateškem nivoju ugotovljeno, kako odpraviti tveganje, ga operativni 
nivo odpravi z implementacijo sprejetih ukrepov oziroma aktivnosti (Belak, 1999, 63). Zelo 
pomembno vlogo pri natančnem analiziranju tveganj igrata človeški faktor in selektiven pretok 
informacij o tveganju. Tveganja se odpravljajo na operativnem nivoju.  
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6 EMPIRIČNI DEL: PROJEKTNO UPRAVLJANJE KOT PRIMER 
EVOLUCIJE V ORGANIZACIJI IN DELOVANJU 
NACIONALNOVARNOSTNEGA SISTEMA 
 
6.1 Razvoj projektnega upravljanja v javni upravi 
Javna uprava je kompleksen poslovni sistem, a se kljub svoji togosti ne more izogniti potrebi 
po spreminjanju. Njene institucije niso izpostavljene konkurenci, zato niso priseljene v boj za 
obstanek, še manj za dobiček (Bagon in drugi, 2006, str. 23). Projektno upravljanje se je v 
javnem sektorju pojavilo zaradi potrebe po izvajanju strateško razvojnih ciljev, izvedbi 
strateškega načrta ter izpostavljanjem pomena načrtovanja kot načina moderniziranja javnega 
sektorja in oblikovanja javnih politik. Namen je ustvarjanje javne koristi, saj prispeva k 
izboljšanju procesa odločanja, povečuje uspešnost, odzivnost in odpornost organizacije (Pevcin 
in Bogilović, 2017, str. 17–19). Velik del sprememb se odvija na izboljšanju poslovnih 
procesov, informatizacije in izboljševanja kakovosti storitev za uporabnike (Bagon in drugi, 
2006, str. 23). 
V zadnjih letih je projektno upravljanje posebej v porastu zaradi razvoja različnih vrst 
financiranja in pridobivanja finančnih virov znotraj mehanizmov EU (Pūlmanis, 2014, str. 1). 
Upravljanje projektov v javnem sektorju ima ključno vlogo pri uspešnosti družbe kot celote 
(Jałocha, Krane, Ekambaram in Prawelska-Skrzypek, 2014, str. 248). Tudi ostale evropske 
države, kot na primer Litva, so začele intenzivno uvajati projektno upravljanje v sistem javnega 
sektorja (Pūlmanis, 2014, str. 1). Šest pomembnih faktorjev uspeha na projektih so 
profesionalen odnos do projektnega načrtovanja in upravljanja, jasno podane zahteve, močna 
podpora vodstvu in odgovornost le tega, jasna vizija ter cilji, profesionalno in motivirano osebje 
ter realna pričakovanja samega upravljanja (PwC, 2019).  
Čeprav obstajajo podobnosti med upravljanjem v javnem in zasebnem sektorju, pa dobijo 
funkcije v javnem in zasebnem okolju različne pomene. Ena izmed glavnih razlik med javnim 
in zasebnim sektorjem je lastništvo organizacije, kjer si javnega lasti država oziroma člani 
političnih skupnosti (Boyne, 2002, str. 98). Velika in pomembna razlika v upravljanju projektov 
v javnem sektorju je tudi odsotnost konkurenčnih pritiskov, kar pomeni, da država nima 
konkurence in deluje samo v javno dobro, ne potrebuje pa izpostavljanja na konkurenčnem trgu 
(Boyne, 2002, str. 98). Politični sistemi so usmerjeni v idejo nacionalne države in glavna 
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dolžnost držav je reševanje družbenih vprašanj v okviru nacionalnih meja, saj se le omejeno 
ukvarjajo z razvojem in uresničevanjem rešitev za globalne probleme (Sachs in Rühli, 2009). 
Projekti v javni upravi se izvajajo z namenom služenja javnemu interesu, zato so izvajalci teh 
projektov zavezani k upoštevanju določenih administrativnih, pravnih in drugih norm, zakonov, 
strategij, ki jih morajo upoštevati pri načrtovanju in izvedbi projektov (PwC, 2019). Državna 
uprava ne izvaja projektov zaradi dobička ali zaslužka, kot to velja v gospodarstvu, ampak mora 
zagotavljati izvajanje nalog v javnem interesu, ne glede na finančno vrednost projekta. 
Poskrbeti mora za delovanje šolskega, zdravstvenega, obrambnega sistema, zagotavljati mora 
pogoje za delovanje kulturnikov, se mednarodno povezovati, zato  ni smiselno prikazovati 
pozitivne finančne analize (Treven, osebni intervju, 2019, 9. avgust)12. 
Učinkovita raba virov v javni upravi in zagotavljanje javnega dobrega ter javnih dobrin 
blagodejno vplivajo na dobrobit državljanov. Vsako porabljanje javnih sredstev mora zato  
zagotavljati javno dobro, izboljševanje infrastrukture, izpolnjevanje nacionalnih strategij in 
zagotavljanje javnih dobrin, skratka predstavljati najboljši način vpeljevanja spremembe ali 
novosti (Pūlmanis, 2014, str. 24).  
Strategija razvoja javne uprave 2015–2020 (Ministrstvo za javno upravo RS, 2015) pod 
poglavjem Operacionalizacija ključnih strateških dejavnikov v sklopu učinkovite 
organiziranosti javne uprave obravnava vodenje projektov, ker projektni način dela v javni 
upravi še ni splošno uveljavljen. Uveljavitev projektnega managementa predvideva izdelavo 
enotne metodologije projektnega upravljanja in razvit sistem poročanja. Poleg samega razvoja 
enotne metodologije pa je pomemben del tudi usposabljanje zaposlenih o projektnem delu 
(Ministrstvo za javno upravo RS, 2015, str. 63–65). Sistem javne uprave RS je organiziran 
resorsko, kar otežuje medresorsko povezovanje in sodelovanje. Gre predvsem za razpršenost in 
nepovezanost organov državne uprave ter predstavlja večje stroške njenega delovanja 
(Ministrstvo za javno upravo RS, 2015, str. 14). 
Za namen usklajevanja in krovni nadzor nad izvajanjem projektov so želeli vzpostaviti nosilni 
organ, ki ga je predstavljala VPP med letoma 2015 in 2018. V Strategiji javne uprave je kot 
krovni nosilec za uvedbo projektnega načina dela navedena Služba Vlade RS za razvoj in 
evropsko kohezijsko politiko, ki je prevzela pripravo metodologije (Ministrstvo za javno 
upravo RS, 2015, str. 64) . 
                                                 
12 Transkripcija intervjuja v prilogi C. 
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Slovenija je kot članica EU upravičena do koriščenja finančnih sredstev za izvajanje projektov 
s področja VNDN, kar ji omogoča boljšo pripravljenost in učinkovitost odzivanja na nesreče, 
hkrati pa ji to omogoča sodelovanje v mednarodnih reševalnih intervencijah (Ministrstvo za 
obrambo, 2018). Sredstva lahko EU učinkovito črpa s kakovostno pripravljenimi vsebinskimi 
projekti in ustreznim sistemom upravljanja projektov. Na ta način krepi sodelovanje s tujimi 
partnerji in prenaša dobre prakse iz tujine (Ministrstvo za obrambo, 2018).  
Projekti v javnem sektorju se večinoma financirajo iz proračunskih sredstev in morajo biti 
usklajeni z nacionalnimi in drugimi obvezujočimi strategijami.  Projektni način dela naj bi v 
javni upravi (Ministrstvo za javno upravo RS, 2015, str. 63–65) vzpostavil stalen pregled nad 
delovanjem organov in omogočil racionalnejšo porabo sredstev. Od leta 2006 področje enotne 
metodologije in izvajanje projektov javni upravi ureja Uredba o enotni metodologiji za pripravo 
in obravnavo investicijske dokumentacije na področju javnih financ (Uradni list RS, št. 60/06, 
54/10 in 27/16).  
 
6.1.1 Uredba o enotni metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na 
področju javnih financ 
Leta 2006 je bila objavljena prva Uredba o enotni metodologiji za pripravo in obravnavo 
investicijske dokumentacije na področju javnih financ (Uradni list RS, št. 60/06, 54/10 in 
27/16), ki obravnava pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije ter vsebuje: 
»metodološke osnove za ocenjevanje in vrednotenje investicij; vrste in obvezno vsebino 
investicijske dokumentacije; postopke in udeležence pri pripravi in ocenjevanju investicijske 
dokumentacije ter odločanju o investicijah; minimum meril za ugotavljanje učinkovitosti 
projektov, ki se izvaja v vseh fazah projektnega cikla, in so podlaga za odločanje o investicijah 
ter njihovo uvrstitev v načrt razvojnih programov« (Republika Slovenija, predlagam.vladi.si., 
2017). 
S to Uredbo o enotni metodologiji na področju investicij je bila oblikovana enotna 
metodologija, ki obravnava projektno vodenje na področju investicij. Pojmovnik uredbe ne 
poda direktne definicije pojma projekt, omenja pa pojma »celovit projekt, katerega sestavlja 
več investicijskih projektov, ki dosegajo cilje v okviru skupnega namena« in »investicijski 
projekt, ki je skupek vseh aktivnosti v okviru neke investicije, pri katerem se uporabljajo 
omejeni viri za pridobivanje koristi«. Celotna metodologija omenja vse prvine projektnega 
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vodenja, skozi uredbo se uporablja pojem projekt in vse njihove značilnosti, od faz projekta,  
analize izvedljivosti, analize stroškov in koristi ter tveganj, oceno vrednosti projekta, 
imenovanje odgovornega vodje za investicijski projekt in razdelitev projektnega cikla na 
načrtovanje, izvedbo in obratovanje (Uradni list RS, št. 60/06, 54/10 in 27/16). 
V drugem sklopu, pod naslovom Osnove vrednotenja in ocenjevanja investicij, so v 5. členu 
definirane metodološke osnove glede na vrsto investicijske dokumentacije. Gre za člen 
metodologije, kjer je natančno definirano, kaj vse je potrebno upoštevati pri določanju ciljev, 
pri pripravi predlogov za uresničevanje teh ciljev ter kako opredeliti vrednostni in fizični obseg 
stroškov ter koristi projekta. Razdelati je potrebno tudi kritične parametre in analizo tveganja 
ter preventivne in primerne ukrepe v primeru pojava tveganja. Prijavitelj lahko poda več 
predlogov, kjer se najboljši predlog izbere glede na potrebe in glede na presoji omejitvenih 
dejavnikov kot so finančni, zakonski, regionalni, okoljevarstveni, institucionalni in drugih 
dejavniki (Uradni list RS, št. 60/06, 54/10 in 27/16). 
V tretjem sklopu so navede vrste in obvezna vsebina investicijske dokumentacije glede na fazo 
projekta. Glavni dokument je dokument identifikacije investicijskega projekta, za katerega je 
točno določeno, kaj vse mora vsebovati in na kakšen način mora opredeliti celotno načrtovanje 
projekta. V primeru, da prijava projekta temelji na pripravi in izdelavi predhodnih študij ter  
pripravi druge projektne in investicijske dokumentacije, zanjo ni treba posebej pripraviti 
dokumenta identifikacije investicijskega projekta. V tem primeru investitor na podlagi 
razpoložljivih podatkov oceni vrednost celotnega investicijskega projekta (Uradni list RS, št. 
60/06, 54/10 in 27/16). 
Da je projekt relevanten za izvedbo, se ocenjuje na podlagi presoje smotrnosti investicije, ki 
vsebuje »strokovno oceno o skladnosti investicijske dokumentacije s predpisano metodologijo 
in smotrnosti investicije z vidika veljavnih meril uspešnosti in učinkovitosti po predhodnem  
vrednotenju«. Investitor lahko v sklopu presoje upošteva tudi strokovno mnenje zunanjih 
presojevalcev (Uradni list RS, št. 60/06, 54/10 in 27/16).  
  
6.2 Vloga projektne pisarne v javni upravi 
Projektna pisarna je namenjena usmerjanju in nadzoru projektnega dela znotraj posameznega 
ministrstva. Gre za sistemsko in metodološko pomoč vodjem projektnih pisarn in spremljanje 
njihovega dela na projektih. Hkrati je odgovorna, da delo teče nemoteno in poroča direktno 
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ministru (Treven, osebni intervju, 2019, 9.avgust)13. Naloga projektne pisarne je tudi, da 
razjasni termin »projekt« v projektni kulturi državne uprave. Pogosto se uporablja napačno, 
zato je pomembno, da so vodje projektov in ostali sodelavci projektnega tima izobraženi in 
usposobljeni za delo na projektih ter vedo, katere faze, naloge in potrebno dokumentacijo 
zajema, kakšne so njihove odgovornosti in kako se izvajajo. Treven (osebni intervju, 2019, 9. 
avgust)14 izpostavlja problematiko razumevanja termina »projekt«, kjer celo vodje projektov 
»projekt« razumejo le kot izvedbeno fazo, še pogosteje jo zamenjujejo s pojmom »kohezijske 
operacije«, ki v svoji osnovi s projektom ni primerljiva. S pomočjo sredstev evropske 
kohezijske politike zgolj zagotavljamo dodaten vir financiranja za pripravo in izvedbo 
projektov. 
Pomembno za projektno pisarno je, da usmerja projektno upravljanje in spremlja delo glede na 
kompetence projektnih vodij ter njihovega udejstvovanja in učinkovitosti na projektu. Z rednim 
izobraževanjem in usmerjanjem bi se lahko dolgoročno oblikoval sistem poklicnih projektnih 
vodij, kar je tudi eden od ciljev projektne pisarne (Treven, osebni intervju, 2019, 9.avgust)15. 
Vodja projektne pisarne mora imeti enakovreden nastop v vseh kadrovskih razmerjih, tako 
linijskih vodij, kot so generalni direktorji, kot do zadolženih in pristojnih za izvajanje nalog. 
Zastoje večinoma povzročijo trenja med posameznimi organizacijskimi enotami (Treven, 
osebni intervju, 2019, 9.avgust)16. 
Pomembnost ustanovitve projektne pisarne kot osrednjega organa vsakega ministrstva je v tem, 
da usmerja delo projektnih vodij, jim pomaga, svetuje, jih usposablja ter nadzoruje izvedbo 
njihovega projekta. Hkrati je zadolžena za pripravljanje rednih mesečnih poročil ministru na 
podlagi poročil vodij projektov. Predstavljajo enotno pisarno, preko katere se izvajajo vsi 
strateški in razvojni projekti posameznega ministrstva, hkrati pa bi povezovanje vodij pisarn 
povečalo medresorsko sodelovanje in izmenjavanje dobrih praks (Treven, osebni intervju, 
2019, 9.avgust)17. 
                                                 
13Transkripcija intervjuja se nahaja v prilogi A.  
14 Transkripcija intervjuja se nahaja v prilogi C. 
15Transkripcija intervjuja se nahaja v prilogi A.  
16Transkripcija intervjuja se nahaja v prilogi A.  
17Transkripcija intervjuja se nahaja v prilogi A.  
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6.3 Razvoj projektnega dela v nacionalnovarnostnem sistemu od osamosvojitve do 
danes  
Zametki projektnega managementa znotraj MO RS-a so se začeli pojavljati v letih 1992 in 1993, 
ko so na URSZR-ju pričeli z izvajanjem razvojno-raziskovalnih nalog s področja varstva pred 
naravnimi in drugim nesrečami (Uprava RS za zaščito in reševanje, 2019). Razvojno-
raziskovalne naloge niso bile nikoli definirane kot projekti, so se pa prva poročila z omembo 
projektov začela pojavljati leta 1996, ko je bil v prvem letnem poročilu naveden seznam 
projektov (Uprava RS za zaščito in reševanje, 2019b). Med letoma 1992 in 1996 je bilo na 
URSZR-ju izvedenih 30 razvojno-raziskovalnih nalog. Po letu 1996 so se, skladno z 
izrazoslovjem v poročilu,  izvajali projekti. V letu 1999 so se raziskovalne naloge razširile tudi 
na področje gasilstva in varstva pred požari (Uprava RS za zaščito in reševanje, 2019b).  Leta 
2001 je bil vzpostavljen mehanizem Unije na področju CZ, ki podpira in dopolnjuje ukrepe 
držav članic na področju civilne zaščite (Uprava RS za zaščito in reševanje, 2019a). Z vstopom 
v EU se je pojavila možnost aktivnega izvajanja in sofinanciranja različnega projektnega dela, 
ki prispevajo k izboljšanju učinkovitosti sistemov za obvladovanje naravnih in drugih nesreč 
ter k pripravljenosti in odzivnosti nanje (Uprava RS za zaščito in reševanje, 2019a). Na 
področju tehnološkega razvoja so se prvi projekti začeli izvajati leta 2006, ko je bila sprejeta 
tudi Uredba za pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na področju javnih financ 
(Uradni list RS, št. 60/06, 54/10 in 27/16) (Uprava RS za zaščito in reševanje, 2019b). 
Največ projektov znotraj okvirov MO RS izvede in pripravi URSZR s partnerji. SV je 
specifična in projekt, ki je bil javno omenjen je PROVOJ v letih 2004 do leta 2010, večina pa 
jih je namenjena tehnološkemu razvoju in nadgradnji opreme SV Regional 2019). Upravni del 
MO RS pa se ukvarja predvsem z javnimi naročili in nadgrajevanjem delavnih pogojev ter 
tehnoloških projektov za potrebe SV. Izvajajo tudi strateško pomembne projekte kot je 
Mehanizem kriznega upravljanja in urejanju ter trženju nepremičnin v lasti MO RS (Regional 
2019).  Do leta 2010 je MO RS namenil 80 milijonov za ciljno raziskovalne projekte (Karba 
2016). Med leti 2004 in 2010 izvajal ciljno raziskovalne projekte, ki so zajemali področje 
mobilnih virov električne energije z integracijo alternativnih virov, digitalni vojaški muzej, 
avtomatsko plovilo za meritve in logistiko ter taktični hrbtenični telekomunikacijski sistem 
(Karba 2016). MNZ in policija (Ministrstvo za notranje zadeve RS, 2019c) na drugi strani pa 
nimata zabeleženih razvojno-raziskovalne dejavnosti oziroma ni poročil o izvajanju le teh do 
leta 2007, ko so začeli aktivno črpati evropska sredstva iz Sklada Solidarnosti in upravljanja 
migracijskih tokov med letoma 2007 in 2013 ter iz Sklada za notranjo varnost in Sklada za azil, 
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migracije in vključevanje od leta 2014. Hitremu vzponu razvoja projektnega dela se je približalo 
dejstvo, da je bila leto pred tem sprejeta Uredba za pripravo in obravnavo investicijske 
dokumentacije na področju javnih financ (Uradni list RS, št. 60/06, 54/10 in 27/16), ki je 
pomembna iz vidika urejanja področja enotne metodologija od leta 2006 naprej. Gre za prvi 
dokument, ki opredeljuje  metodologijo vodenja projektov ter termin »projekt«. Uredba o 
metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na obrambnem področju 
(Uradni list RS, št. 105/11) pa od leta 2011 ureja izključno področje obrambe in s tem del 
nacionalnovarnostnega sistema.   
 
6.3.1 Uredba o metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na 
obrambnem področju 
Uredba o metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na obrambnem 
področju (Uradni list RS, št. 105/11) je bila pripravljena za obrambno področje, temelji pa na 
Uredbi o enotni metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na področju 
javnih financ (Uradni list RS, št. 60/06, 54/10 in 27/16). Uredba velja od decembra 2011, ko je 
prenehala veljati stara uredba iz leta 2009.  
Po vsebini je Uredba o metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na 
obrambnem področju podobna Uredbi o enotni metodologiji za pripravo in obravnavo 
investicijske dokumentacije na področju javnih financ, vendar vsebuje določene prilagoditve, 
ki so vezane zgolj na obrambno področje, predvsem 3. člen, ki se nanaša na področje uporabe, 
ki se nanaša izključno na  investicije, ki bodo pripomogle k »povečanju in nadgradnji obstoječih 
obrambnih ter vojaških zmogljivosti«. Vzdrževanje osnovnih sredstev za potrebe obrambe in 
SV izhaja iz investicije vzdrževanja in nadgradnje obrambne infrastrukture (Uradni list RS, št. 
105/11).  
Razlika med Uredbo o enotni metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske 
dokumentacije na področju javnih financ in Uredbo o metodologiji za pripravo in obravnavo 
investicijske dokumentacije na obrambnem področju je v7. členu, kjer se presoja upravičenost 
investicije. Kriteriji za presojo upravičenosti na področju javnih financ (Uradni list RS, št. 
60/06, 54/10 in 27/16) so analiza stroškov in koristi, stroškovne učinkovitosti, tveganj in 
vplivov, medtem ko na obrambnem področju presoje upravičenosti upošteva poleg zgoraj 
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predpisanih metod še pravila stroke, torej skladnost s cilji nacionalne in kolektivne obrambe 
(Uradni list RS, št. 105/11).  
Ostale razlike, ki se pojavljajo med uredbama se kažejo predvsem v izpuščanju določenih 
členov v Uredbi o metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na 
obrambnem področju v primerjavi z Uredbo na področju javnih financ. V uredbi za obrambno 
področje so izpuščeni: člen o diskontni stopnji (8. člen) in inflacijski stopnji (9. člen), 16. člen, 
ki se nanaša na poročilo o spremljanju rezultatov in učinkov ter člen, ki se nanaša na uvrstitev 
projekta v načrt razvojnih programov (24. člen).  
Posebnost Uredbe za obrambno področje je 27. člen, ki se nanaša na dokazovanje strokovne 
usposobljenosti in pravi, da »strokovno usposabljanje za pripravo in obravnavo investicijske 
dokumentacije udeležencem pri pripravi in obravnavi dokumentacije na obrambnem področju 
ni treba posebej dokazovati strokovne usposobljenosti po tej uredbi«. Uredba o metodologiji za 
pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na obrambnem področju je prvi uradni 
dokument, ki ureja metodologijo vodenja investicij in projektov na obrambnem področju od 
leta 2011. Po kakšni metodologiji se izvaja danes, vam predstavim v naslednjem poglavju.  
 
6.4 Projektno delo v nacionalnovarnostnem sistemu Republike Slovenije  
 
6.4.1 Ministrstvo za obrambo  
Ministrstvo za obrambno RS opravlja upravne in strokovne naloge, ki zajemajo obrambni načrt 
države, razvoj, organizacijo in delovanje Slovenske vojske ter organizacijo in izvajanje sistema 
VNDN. Delujejo tudi na področju pravic in dolžnosti državljanov na obrambnem področju ter 
zaščiti in reševanj. Na navedenih področjih izvajajo projekte ali raziskovalne naloge, ki 
predstavljajo gonilo razvoja (Ministrstvo za obrambo RS, 2019b).  
Na področju raziskav in razvoja v sklopu vojaške tehnologije sodelujejo v projektnih skupinah, 
prav tako pri pripravi standardov in sistemskih rešitev preizkušajo nova sredstva in sisteme ter 
se vključujejo v delo strokovnih skupin v okviru NATO in EU (Ministrstvo za obrambo, 2019c).  
Pri izvajanju razvojno-raziskovalne dejavnosti se opirajo na Pravilnik o izvajanju raziskovalno 
razvojne dejavnosti na MO RS-u in na Pravilnik o planiranju na MO RS-u, ki sta namenjena 
predvsem dolgoročni podpori vojaških in civilnih zmogljivosti. Na obrambno-vojaškem in 
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raziskovalnem področju sodelujejo v sklopu STO zveze NATO. (Ministrstvo za obrambo RS, 
2019d). EDA v okviru skupne varnostne in obrambne politike (v nadaljevanju SVOP) podpira 
države članice EU pri raziskavah in razvoju tehnologij na področju obrambnih zmogljivosti. 
Slovenija redno sodeluje na področju obrambnih raziskav za razvoj kopenskih sistemov (ang. 
CapTech Ground Systems – Land), informacijskih sistemov (ang. CapTech Information 
Systems & Networks),  tehnologij s področja modeliranja in simulacij (ang. CapTech 
Experimentation, System of Systems, Space Battle lab and Modeling & Simulations), novih 
materialov in struktur (ang. CapTech Materials & Structures), radiološke, kemične in biološke 
obrambe (v nadaljevanju RKBO) ter  človeških dejavnikov in v delovni skupini za razvoj 
energetskih tehnologij (ang. Energy and Environment Working Group). V sklopu razvoja 
evropske obrambne politike pa se financira tudi iz Evropskega obrambnega sklada, ki v novi 
finančni perspektivi za obdobje med 2021 in 2027 predvideva 13 milijard EUR (Ministrstvo za 
obrambo RS, 2019e).  
V sklopu NATO STO (Ministrstvo za obrambo RS, 2019f) Slovenija sodeluje na vojaškem in 
civilnem področju znanosti, kjer so združeni vrhunski strokovnjaki zavezništva v šestih 
tematskih področjih, in sicer: a) uporabne tehnologije vozil (ang. Applied Vehicle Technology 
– AVT) , b) človeški dejavniki in medicina (ang. Human Factors and Medicine – HFM), c) 
informacijski sistemi in tehnologija (ang. Information Systems Technology – IST), č) 
modeliranje in simulacije (ang. NATO Modelling and Simulation – MSG), d) sistemske analize 
in študije (ang. System Analysis and Studies – SAS) ter senzorji in elektronska tehnologija (ang. 
Sensors and Electronics Technology – SET) (Ministrstvo za obrambo RS, 2019f).  
Projektno delo pa se ne izvaja smo na področju EU projektov in znotraj NATO STO, ampak se 
izvaja tudi na nacionalni ravni. Izvajanje projektov v sklopu EU in NATO poteka po ustaljenih, 
v naprej določenih predpisih, za izvajanje nacionalnih projektov pa je potrebno več 
usklajevanja. Na nacionalni ravni se projektno upravljanje poskuša uveljaviti v celotni javni 
upravi in MO RS sledi ciljem Strategije razvoja javne uprave 20152020. Skladno s tem se 
predvideva tudi vodenje projektov v javni upravi, ki temelji na »učinkoviti organiziranosti pri 
uporabi kadrovskih, finančnih, prostorskih, okolijskih in energetskih virov«  (Ministrstvo za 
obrambo, 2018). Skladno s Strategijo razvoja javne uprave 20152020 je minister za obrambo 
je 26. 11. 2018 podpisal in sprejel Usmeritve za izvajanje projektov v Upravi RS za zaščito in 
reševanje (št. dokumenta: 540-1/2018-64-DGZR).  
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MO RS v svoji organizacijski strukturni nima svoje projektne pisarne, je pa  znotraj URSZR-
ja, kot organa v sestavi MO RS-a, pristojnega na področju varstva pred naravnimi in drugimi 
nesrečami, vzpostavljena Služba za razvojne projekte (v nadaljevanju SRP).  
 
6.4.1.1 Uprava RS za zaščito in reševanje -  Služba za razvojne projekte 
Januarja 2017 je bila na URSZR ustanovljena SRP, ki po metodologiji dela in teoriji 
projektnega vodenja ustreza definiciji projektne pisarne. Ustanovitev SRP izvira iz usmeritev 
Vlade RS v obdobju 20142018, ki je preko VPP-ja izvajala oziroma spremljala izvajanje 
vladnih strateških razvojnih projektov. Sočasno pa so se preko VPP-ja javni uslužbenci 
usposabljali na področju projektnega vodenja. SRP je od vzpostavitve dalje stremela k 
vzpostavitvi oziroma uvedbi enotne metodologije projektnega managementa ter načrtnega 
usposabljanja zaposlenih o projektnem vodenju (Torkar, osebni intervju, 2019, 21. junij)18. 
Naloge SRP zajemajo načrtovanje, pripravo, organizacijo, usklajevanje in usmerjanje razvojno 
raziskovalnih in drugih projektov. Izvaja svetovalne, metodološke, analitične in administrativne 
naloge, nudi izobraževanja in daje strokovno tehnično podporo projektnemu svetu in 
projektnim skupinam, ki jo potrebujejo. Vedno sodelujejo z vsebinci kot projektnimi nosilci ali 
z vodjo projekta (Torkar, osebni intervju, 2019, 21. junij)19. 
Prve projekte, takrat imenovane razvojno-raziskovalne naloge, so  na URSZR-ju začeli izvajati 
leta 1992. Med letom 1993 in 2016 so izpeljali 108 razvojno-raziskovalnih nalog na področju 
varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami, 10 tehnološko-razvojnih projektov in 38 
razvojno-raziskovalnih nalog na področju gasilstva in varstva pred požari (Uprava RS za zaščito 
in reševanje, 2019b). SRP ima določeno metodologijo in enoten obrazec za načrtovanje in 
izvedbo projekta ter formalne Usmeritve za izvajanje projektov v URSZR-ju in Postopkovnik 
za enotno izvajanje projektov. Projekt je v Postopkovniku projektnega upravljanja v URSZR-
ju definiran kot »vsebinsko, terminsko in finančno povezane faze in naloge, z izvedbo katerih 
se reši obravnavani problem ali uvede želena sprememba. Tako se vzpostavi "novo stanje« 
(Torkar, osebni intervju, 2019, 21. junij)20.  
                                                 
18 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
19 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
20 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
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Usmeritve za izvajanje projektov v URSZR-ju so »temeljni in hkrati glavni dokument« ter 
predstavljajo izhodišča za delovanje projektnega upravljanja (Ministrstvo za obrambo RS, 
2018). V uvodu opredeljujejo, katera področja vsebinsko zajemajo prijavljeni projekti in kako 
ti prispevajo h krepitvi sistema VNDN. Izpostavljajo pomen učinkovite pripravljenosti na 
naravne in druge nesreče v Sloveniji. Opredeljuje pomembnost sodelovanja s tujimi partnerji 
in prenašajo dobre prakse iz tujine. Poglavje pravne podlage za sodelovanje v projektih 
poudarja pomen upoštevanja nacionalnih in evropskih predpisov s področja VNDN ter 
razvojno-raziskovalne dejavnosti. Če je projektno sodelovanje vezano na evropske in druge 
mednarodne projekte, je potrebno upoštevati tudi področje zunanje politike (Ministrstvo za 
obrambo RS, 2018). 
Projekte oblikujejo glede na  strokovna področja, ki zajemajo razvoj celovitega sistema VNDN, 
»izvajanje preventivnih ukrepov in pripravo ocen ogroženosti/tveganj, razvijanje 
komunikacijskih rešitev za sistem opazovanja, obveščanja in alarmiranja, vključno s številko 
112, pridobivanje strokovnih znanj s področja jamarstva, gorskih reševalcev, gasilcev in drugih 
pripadnikov služb in enot civilne zaščite« (Ministrstvo za obrambo, 2018). SRP (Torkar, osebni 
intervju, 2019, 21. junij)21 deli projekte na tri sklope: 1) Nacionalni projekti, 2) razvojno-
raziskovalne naloge in 3) EU projekti. Nacionalni projekti se nanašajo na cilje zastavljene v 
Resoluciji o nacionalnem programu varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami v letih 
20162022.  Trenutno se na tem področju izvaja projekt imenovan Povečevanje operativnih 
sposobnosti enot za prečrpavanje večjih količin vode (HCP). Med razvojno-raziskovalnimi 
nalogami so trenutno trije aktivni projekti, od tega eden na področju oblikovanja celovitega 
modela odzivanja na nesreče za vse ravni vodenja, dva pa se nanašata na zmanjšanje potresne 
ogroženosti (POTROG 2) in Ogroženost za primer plazov (MASPREM 2). EU projekti se 
večinoma nanašajo na področje mehanizma Unije CZ, v letu 2018 pa jih je bilo na tem področju 
izvedenih osem.  
Projekti, katerih izvajanje spremlja in vodi SRP, se financirajo iz različnih virov: finančni 
instrument mehanizma Unije na področju CZ, Sredstva zunanje pomoči EU, Instrument 
predpristopne pomoči - IPA, sredstva  Evropske skupnosti za raziskave, tehnološki razvoj 
Horizon 20142020, Evropski strukturni in investicijski skladi ter ISF (Uprava RS za zaščito 
in reševanja, 2019a.). Drugi največji vir za izvajanje projektov poleg mehanizma Unije CZ 
predstavlja Evropska centralna banka (ang. European Central Bank, v nadaljevanju ECB). 
                                                 
21 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
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Projekti pa se lahko financirajo tudi iz finančnih programov, kot je Pobuda za pripravljenost na 
nesreče in njihovo preprečevanje za Jugovzhodno Evropo (ang. Disaster Preparedness and 
Prevention Initiative for South Eastern Europe - DPPI SEE) ter Razvojna banka Sveta Evrope 
(Torkar, osebni intervju, 2019, 21. junij)22. 
Po pregledu letnega poročila za leto 2018 je na projektih URSZR-ja v različnem obsegu 
delovalo 80 ljudi, od celotna strukture URSZR-ja z nekaj več kot 300 zaposlenimi, od tega je 
približno 200 operativcev. Večina v projekte vključenih zaposlenih poleg rednega dela deluje 
na dveh ali več projektih naenkrat. URSZR lahko preko SRP-ja v projektih sodeluje kot vodilni 
partner, projektni in pridruženi partner ali opazovalec, ki nudi strokovno podporo. Projekt, ki 
vsebinsko posega na področje varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami ter čigar izvedba je 
v interesu URSZR-ja, pa lahko podpre tudi s pismom podpore (Torkar, osebni intervju, 2019, 
21. junij)23.  
V URSZR-ju so bile pri projektnem upravljanju prepoznane določene pomanjkljivosti, ki lahko 
vplivajo na načrtovanje ali izvedbo projekta ter povzročijo spremembe v kadrovskih, finančnih 
in časovnih okvirjih. Pomanjkljivosti sistema projektnega upravljanja (Torkar, osebni intervju, 
2019, 21. junij)24:  
- pomanjkanje znanja glede finančnega upravljanja projektov financiranih iz različnih 
finančnih mehanizmov, 
- neurejen način financiranja neposrednih proračunskih uporabnikov iz EU projektov 
- preobremenitev kadra (posameznik dela na več projektih hkrati),  
- pomanjkanje strokovnih usposabljanj na področju finančnega upravljanj projektov,  
- omejitve enotnega računovodskega sistema Ministrstva za finance (v nadaljevanju 
MFERAC) pri prenosu sredstev na MO RS, 
- primanjkljaj specifičnih kadrov, od  finančnikov in vsebinskih nosilcev (ljudi, ki bi 
pripravljali vsebine za projekte na delovnih področjih URSZR-ja), 
- pomanjkanje strokovnih nosilcev, ki morajo biti strokovnjaki na področju, ki ga zajema 
projekt, in dobri managerji, 
- togost sistema in onemogočanje zaposlovanja, 
                                                 
22 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
23 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
24 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
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- prepočasne prilagoditvijo na spremembe pospeševanja izvedbe javnih naročil (znotraj 
projekta vzamejo preveč časa, potrebno jih je predvidevati pri večletnem terminskem in 
finančnem načrtovanju), 
- (ne)podpora predlaganih rešitev projekta, za odpravo katere je potrebna seznanitev 
vodilnih kadrov državne uprave vsebinami projektov, ki se izvajajo znotraj njihovega 
organa, njihovim potekom ter doprinosom. 
6.4.1.2 Slovenska vojska  
V Resoluciji o splošnem dolgoročnem programu razvoja in opremljanja Slovenske vojske do 
leta 2025 (v nadaljevanju ReSDPRO, SV, 2025) je zapisano, da je razvoj Slovenske vojske 
usmerjen k načrtovanju ustrezne stopnje pripravljenosti in uporabnosti vojaških zmogljivosti, 
predvsem sposobnost uspešnega ter učinkovitega odzivanja na vojaške in nevojaške grožnje. 
Kljubovanje grožnjam in pravočasno transformacijo pa lahko zagotovi samo ob primerni 
strukturi, organiziranosti, usposobljenosti in opremljenosti Slovenske vojske, ki svoje 
kapacitete usmerja v zagotavljanje vojaške povezljivosti in delovanja na področju kolektivne 
obrambe NATA ter SVOP EU (Ministrstvo za obrambo RS, 2010, str. 2527). 
Projekti oziroma investicije, ki so v interesu Slovenske vojske, se izvajajo pod okriljem MO 
RS-a, saj gre za specifične investicije, kot je posodobitve oborožitve in druge vojaške opreme, 
nabavo opreme ali vozil za potreb SV. Večinoma so to investicijski projekti, ki skrbijo za 
vzdrževanje in nadgradnjo SV.  
 
6.4.2 Ministrstvo za notranje zadeve 
Na ministrstvu za notranje zadeve sta v sklopu Sekretariata  vzpostavljeni dve projektni pisarni. 
Ena je namenjena informatizaciji sistema, to je Služba za informatiko (Murgič, osebni intervju, 
2019, 8.avgust)25, druga je v okviru Službe za evropska sredstva, imenovana Projektna enota 
za sklade notranje varnosti in migracije (Ministrstvo za notranje zadeve RS, 2019). Projekte 
povezane z EU financiranjem znotraj policije izvajajo v Službi generalnega direktorja policije.  
 
                                                 
25 Transkripcija intervjuja v prilogi B. 
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6.4.2.1 Sekretariat - Služba za informatiko  
Služba za informatiko projektno delo izvaja glede na potrebe posamezne organizacijske enote, 
kjer se pojavi potreba po informatizaciji sistema. Leta 2012/2013 je Služba začela izvajati 
projekte in jih do danes izvedla približno 10. Za formalno izvajanje projektov potrebujejo 
projektno skupino, ki je oblikovana z odločbo kadrovske odločbe, za neformalno delovanje 
projekta odločbe ne potrebujejo. Za ta namen se ustanovi delavna skupina. Glede na formalno 
urejenost razporejanja kadrov nimajo predpisane enotne metodologije dela na projektih, ki jih 
izvajajo (Murgič, osebni intervju, 2019, 8.avgust)26. 
Projektno načrtovanje se začne s pripravo zagonskih elaboratov, ki se pripravljajo z vsebinskimi 
strokovnjaki ob potrebi po informatizaciji določenega delavnega procesa. Sledi določanje 
vsebinske specifikacije, sledi optimizacija zahtev in načrtovanje procesa. Celoten projekt je 
skrbno načrtovan, z določenim časom realizacije in navedenimi tveganji, ki bi lahko nastala v 
času izvedbe projekta. Oblikuje se organigram projektne skupine. Terminske plane in časovnice 
se pripravijo skupaj z vsebinskimi strokovnjaki. Po potrditvi vsebine, se pripravijo strokovne 
podlage za izvedbo javnega naročila, opravi se analiza trga in pripravi razpisna dokumentacija. 
Pri izbiri izvajalca poleg navedenih kompetenc šteje tudi cena. Celoten razvoj upravnega dela 
je najet s strani zunanjih izvajalcev in poteka preko javnih naročil. Po končani izvedbi razvoja 
aplikacije se izvede alfa in beta testiranje, nato sledi prehod v produkcijo (Murgič, osebni 
intervju, 2019, 8.avgust)27. 
Pri izvajanju projektov se opirajo na dokument imenovan Generične tehnološke zahteve (v 
nadaljevanju GTZ), kjer so definirana pravila in smernice razvoja gostujoče aplikacije na 
infrastrukturi MJU. Projekti v državni upravi so usmerjeni predvsem na razvoj in ne 
predstavljajo samo izbiro zunanjega izvajalca, ampak zajemajo tudi koordinacijo zunanjih 
izvajalcev tekom celotnega projekta, da se doseže zastavljene cilje naročnika. Za vodenje 
projektov na  MNZ (upravni del) ni predpisane enotne metodologije. Projekti se prekrivajo, 
zato je ena izmed pomanjkljivosti vodenja projektov sledenje rednemu delu (Murgič, osebni 
intervju, 2019, 8.avgust)28. 
Uspešnost in učinkovitost znotraj Službe za informatiko merijo na podlagi končnega odziva 
uporabnika. Odziv je usten, morali bi opraviti analizo z anketo, ampak tega še nikoli niso 
                                                 
26 Transkripcija intervjuja v prilogi B. 
27 Transkripcija intervjuja v prilogi B. 
28 Transkripcija intervjuja v prilogi B. 
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izvedli. Projekt smatrajo kot uspešno zaključen, ko ga potrdi uporabnik ali zadovoljstvo 
uporabnikov (Murgič, osebni intervju, 2019, 8.avgust)29. 
Izpostavljene pomanjkljivosti v projektnem upravljanju na upravnem delu MNZ (Murgič, 
osebni intervju, 2019, 8.avgust)30:  
- problematika prekrivanja z rednim delom (razvoj novih aplikacij in vzdrževanje starih), 
- pomanjkanje kadrovskih virov oziroma premalo izobraženega kadra na področju 
projektnega upravljanja in vodenja (več izkušenih projektnih vodij, poslovnih 
analitikov, potreba po vseh funkcijah), 
- potreba po vzpostavitvi enotne metodologije dela (lažje razporejanje nalog in 
razbremenitev sodelavcev na več projektih).  
 
6.4.2.2 Projektno enoto za sklade notranje varnosti in migracije ter Sistem upravljanja in 
nadzora 
V obdobju 20142020 je pretežni del sredstev iz skladov EU na področju notranjih zadev 
namenjen sistemu upravljanja s sredstvi EU na nacionalni ravni. Programe potrdi Evropska 
komisija, predpogoj za pridobitev sredstev pa je enoten sistem upravljanja in izvajanja nadzora 
na nacionalni ravni (Ministrstvo za notranje zadeve RS, 2019).   
Slovenija pa sodeluje tudi v programih bilateralne tehnične pomoči na podlagi memorandumov 
o soglasju  z državami zahodnega Balkana (sporazumi o razvojnem sodelovanju). Poglavitne 
razlike teh oblik sodelovanja so: vir financiranja, trajanje oz. intenzivnost sodelovanja, format 
sodelovanja ter geografska dimenzija (Ministrstvo za notranje zadeve RS, 2019a). Posebnega 
pomena so »projekti, kjer je beneficiar Slovenija, sama ali v partnerstvu z drugimi državami 
članicami in s ciljem čim bolje implementira ukrepe EU in s tem tudi področne politike unije. 
Tovrstne aktivnosti za pridobivanje evropskih sredstev pa so izjemno pomembne tudi za usodo 
raznih projektov ministrstva. Zaradi pravočasne in učinkovite koordinacije priprave in 
sodelovanja v projektih je bilo ustanovljeno posebno koordinacijsko telo - Projektni svet za 
evropska sredstva (v nadaljevanju PS ES)« (Ministrstvo za notranje zadeve RS, 2019a). 
                                                 
29 Transkripcija intervjuja v prilogi B. 
30 Transkripcija intervjuja v prilogi B. 
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Horizontalna uredba 514/2014 (Uredba EU št. 514/2014) ureja vzpostavitev sistema na 
nacionalni ravni, glede na napotke iz Uredbe morajo biti  vzpostavljeni pristojni organi, 
sestavljeni iz odgovornega organa, revizijskega organa in enega ali več pooblaščenih organov, 
ki izvajajo nekatere naloge odgovornega organa pod njegovo pristojnostjo« (Ministrstvo za 
notranje zadeve RS, 2019).  Minister je s sklepom št. 549-9/2014/38 z 28. 8. 2015 imenoval 
Projektno enoto za sklade notranje varnosti in migracije (Ministrstvo za notranje zadeve RS, 
2019). Odgovorni organ praviloma dodeljuje sredstva iz skladov na podlagi javnih razpisov, na 
katerih lahko konkurirajo osebe javnega in zasebnega prava, ki izvajajo projekte na 
nepridobiten način. Po imenovanju je odgovorni organ del nalog prenesel na pooblaščeni organ 
za projekte, ki se izvajajo na podlagi javnih razpisov. Organiziran je kot posebna projektna 
skupina, ki sodeluje pri pripravi in izvedbi javnih razpisov ter preverjanju izvajanja projektov 
(Ministrstvo za notranje zadeve RS, 2019). 
Slika 6.1: Shema sistema upravljanja in nadzora skladov EU na področju notranjih zadev v RS     
 
Vir: Ministrstvo za notranje zadeve RS (2019). 
Del sredstev odgovorni organ dodeli na podlagi neposredne dodelitve. To pomeni, da lahko 
določeni državni organi, ki temelji na specifični naravi projektov, tehničnih ali administrativnih 
pristojnostih, pridobi sredstva neposredno, brez javnega razpisa. V obdobju 20142020 so ti 
organi: a) MNZ (pristojno za opravljanje nalog na področju nastanitve in oskrbe prosilcev za 
mednarodno zaščito, vodenje postopkov priznanja mednarodne zaščite,  integracijo oseb z 
mednarodno zaščito, izvajanje ukrepov na področju zakonitih migracij in vključevanja tujcev), 
b) MO RS (pristojno za področje upravljanja s tveganji, kriznega upravljanja ter zaščite kritične 
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infrastrukture), c) Ministrstvo za javno upravo (v nadaljevanju MJU) (pristojno za vzdrževanje, 
upravljanje, investicije in nadgradnjo mejnih prehodov), d) Ministrstvo za zunanje zadeve (v 
nadaljevanju MZZ)  (pristojno za izvajanje ukrepov na področju skupne vizumske politike) ter 
e) Policija (pristojna za področje preprečevanja in boja proti kriminalu, mednarodno 
sodelovanje med organi odkrivanja in pregona, izvajanje ukrepov nadzora državne meje in 
preprečevanja nezakonitih migracij ter vračanja državljanov tretjih držav, ki nezakonito 
prebivajo na območju Republike Slovenije) (Ministrstvo za notranje zadeve RS, 2019). 
V okviru sistema upravljanja in nadzora delujeta dve koordinacijski telesi (Ministrstvo za 
notranje zadeve RS, 2019). a) Medresorska delovna skupina, ki je zadolžena za koordinacijo in 
operativno usklajevanje izvajanja projektov. Sestaja se po potrebi. b) Nadzorni odbor, ki je 
zadolžen za spremljanje skladov s področja notranje varnosti in migracij. Potrjuje seznam 
predlaganih projektov, finančnih rezerv, spremlja izvajanje programov in njihovo realizacijo. 
Spremlja tudi izpopolnjevanje sistema upravljanja in nadzora skladov (Ministrstvo za notranje 
zadeve RS, 2019). 
Na ravni EU je osrednji organ, pristojen za spremljanje izvajanja nacionalnih programov 
skladov, Evropska komisija. Sodelovanje med institucijami EU in državami članicami pri 
vzpostavljanju formalnih okvirov za izvajanje skladov ter izmenjavo dobrih praks in izkušenj 
pa poteka v okviru odbora Sklada  za azil, migracije in integracijo (ang. The Asylum, Migration 
and Integration Fund, v nadaljevanju AMIF) in ISF (Ministrstvo za notranje zadeve RS, 2019). 
AMIF (Ministrstvo za notranje zadeve, 2019b) »prispeva k učinkovitemu upravljanju 
migracijskih tokov in zajema različne vidike skupne azilne politike ter politike priseljevanja 
EU«. ISF je usmerjen v krepitev držav članic za zagotavljanje največje možne stopnje varnosti 
v EU. Sklad podpira »ukrepe s področja upravljanja zunanjih meja, izvajanja skupne vizumske 
politike, policijskega sodelovanja, preprečevanja kriminala in boja proti težjim oblikam 
čezmejnega kriminala ter kriznega upravljanja in varovanje kritične infrastrukture EU« 
(Ministrstvo za notranje zadeve, 2019b). 
 
6.5 Analiza uspešnosti in učinkovitosti na projektih  
Javni sektor v zadnjih nekaj letih postaja glede produktivnosti, dodane vrednosti 
organizacijskih in managerskih pristopih primerljiv s privatnim sektorjem (Pučko, 2005, str. 
161). Obstajata zavedanje in težnja po stalnih izboljšavah in doseganju kakovosti storitev. 
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Dandanes o kakovosti govorimo, ko so dosežena ali celo presežena pričakovanja uporabnika 
(Krapše v Pučko, 2005, str. 162).  Rudi Rozman (Rozman in Kovač, 2012, str. 82) se strinja z 
Duckerjevo opredelitvijo, da se »državna ustanova od organizacije ne loči po ničemer drugem 
kot po tem kako sta državna ustanova in organizacija plačana«. Od uspešnega gospodarjenja 
gospodarskih družb je odvisna uspešnost narodnega gospodarstva, blaginja ljudi in celoten 
družbeni sistem (Rozman in Kovač, 2012, str. 83).  
Uredba o enotni metodologiji na investicijskem področju pa definira tudi pojma učinkovitost, 
ki je definiran kot »zmožnost, da se pričakovani rezultati dosežejo s primerno višino stroškov; 
pomeni najboljše mogoče razmerje med koristmi in stroški in uspešnost, ki je »zmožnost 
doseganja zastavljenih ciljev projekta ali programa« (Uradni list RS, št. 60/06, 54/10 in 27/16).  
V 26. členu obravnava ključna merila za ugotavljanje učinkovitosti investicije. Z določenimi 
finančnimi merili presojajo, ali je projekt upravičen s stališča investitorja. Osnova za 
ugotavljanje učinkovitosti investicije je finančna analiza investicije. Ekonomska merila poleg 
neposrednih stroškov, ki jih predstavljajo stroški in koristi, preučuje tudi posredne vplive na 
družbo kot celoto, kjer se vplivi nanašajo predvsem na okolje, varnost in zdravje. Razvojna 
merila za uresničevanje ciljev se delijo na področja »gospodarskega razvoja, področje 
povečanja znanja v družbi, področje socialne države in varstvo okolja ter zagotavljanje 
trajnostnega razvoja« (Republika Slovenija, 2017).  
Uredba o metodologiji za pripravo in obravnavo investicijske dokumentacije na obrambnem 
področju (Uradni list RS, št. 105/11) v pomenu izrazov nima definirane uspešnosti in 
učinkovitosti, ima pa v 26. členu definirana taktična, tehnična, finančna, ekonomska in razvojna 
merila, ki se nanašajo na  »stopnjo doseganja zahtevanih obrambnih, vojaških ali drugih 
zmogljivosti na podlagi prevzetih ciljev sil oziroma drugih dokumentov glede na vrsto, obseg, 
čas in operativno pripravljenost. Za same izračune predvidene obrambne moči in sposobnosti 
posamezne investicije se lahko uporabi primerljiva metodologija, ki jo uporablja Nato« (Uradni 
list RS, št. 105/11). 
Metodologija dela VPP-ja (Treven, osebni intervju, 2019, 9. avgust)31 ločuje učinkovite 
projekte od učinkovite izvedbe projektov. Razlika je v primerih, ko je vodja projekta skladno s 
terminskim planom učinkovito izvedel del projekta, vendar ne bo dosegel zastavljenih učinkov 
projekta, zato ga lahko označimo za neučinkovitega. K učinkoviti izvedbi projekta bistveno 
prispeva stopnja kulture vodenja projektov ter prepoznavnost sistema projektnega 
                                                 
31 Transkripcija intervjuja v prilogi C. 
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managementa znotraj ministrstva. Pomembno je, da je organizacijska struktura projekta in 
hierarhija tako zastavljena, da ima vodja projekta moralno močno noto kot minister, kljub temu, 
da si formalno nista enaka. Vzpostavljen mora bit krog zaupanja med vodjo projektne pisarne 
in ministrom, saj je le tako lahko uspešen kot naročnik. Izvedba projekta je uspešna ali 
neuspešna, če je vsem sodelujočim v skupnem interesu, da se projekt izpelje uspešno. Vseh 12 
vladnih strateških in strateško-razvojnih projektov je bilo uspešno izvedenih (Treven, osebni 
intervju, 2019, 9. avgust)32. 
MO RS ima pravilnike, na katere se opira tekom izvedbe projekta, nimam pa podatka glede 
metodologije, razen če je le ta predpisana s interno sprejetega aktom. Določanje kazalnikov 
uspešnosti in učinkovitosti odvisno od projekta ter načina kako se financira, saj projektu EU 
imajo predpisano metodologijo in kazalnike. Nacionalni projekti pa nimajo posebej razdelane 
metodologije, razen doseganje zastavljenih ciljev znotraj finančni in časovnih okvirjev 
(Ministrstvo za obrambo RS 2010, str. 11). URSZR pri določanju kazalnikov na projektih EU 
nima težav, ker so predpisani. Težje jih določajo v sklopu nacionalnih projektov, opirajo se na 
zastavljanje ključne mejnike. Z doseganjem zastavljenih ciljev je projekt učinkovito in uspešno 
opravljen (Torkar, osebni intervju, 2019, 21. junij)33. Vsi projekti so bili uspešno izvedeni, o 
učinkih pa ni podanih raziskav. 
V službi za informatiko na MNZ-ju kriterije uspešnosti in učinkovitosti na projektu ne merijo 
oziroma za to nimajo predpisanih kazalnikov. Za uspešen projekt jim zadostuje usten odziv 
uporabnika, ko ta aplikacijo potrdi, se to šteje tudi kot uspešen zaključek projekta. Drugih 
kazalnikov učinkovitosti projekta oziroma spremljanja njegovih učinkov po izvedbi projekta ne 
izvajajo (Murgič, osebni intervju, 2019, 8.avgust)34. Večina projektov, ki se izvajajo pod 
okriljem MNZ-ja in Policije so projekti, ki so financirani iz različnih evropskih skladov. Vsi 
projekti, ki se izvajajo v sofinanciranju ali popolnem financiranju znotraj EU, imajo urejeno 
metodologijo projektov in pripravljeno dokumentacijo, ki jo je potrebno ob prijavi projekta 
natančno izpolniti.. Tudi kazalniki uspešnosti in učinkovitosti so običajno že predpisani. Torej 
je določanje kazalnikov problematično samo za nacionalne projekte, ker imajo sofinancirani s 
strani EU kazalnike že predpisane.  
 
                                                 
32 Transkripcija intervjuja v prilogi C. 
33 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
34 Transkripcija intervjuja v prilogi B. 
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6.6 Analiza trendov tveganj na projektih 
Pred vsakim začetkom projekta je potrebna priprava dobre ocene tveganja, kajti le tako se lahko 
projektni tim kvalitetno pripravi na delo. Pa vendar, skozi celoten čas projekta je potrebno 
tveganja spremljati, da nam ta ne prinaša nepotrebnih stroškov, izgube časa ali pa nas celo 
pripelje do krizne točke projekta. Newton (2015, str. 17) zagovarja sprotno beleženje tveganj 
tekom projekta in njihovo reševanje nam bo pomagalo pri obrazložitvi in poročanju dodatnih 
stroškov ali časovnih zamikov projekta. Hkrati so vsa zapisana tveganja odlično izhodišče za 
vse naslednje projekte ter učenje na primeru »lessons learned« (Newton, 2015, str. 17). 
Tveganj, s katerimi se srečujemo pri delu v javni upravi, je veliko in pojavljajo se na vse možne 
načine, zato je pomembno, da jih pravočasno prepoznamo in obvladujemo. Identificiramo jih 
lahko samostojno ali s pomočjo brainstorminga v timu ali z intervjuvanjem strokovnjaka 
(Aston, 2018). S procesom obvladovanja tveganj, kot navaja Avsec (2017, str. 19), ki zajemo 
oceno tveganja, zmanjševanje tveganja in načrtovanje ukrepov zaščite in reševanja v primeru 
nesreč, dokazujemo, da dosegamo ustrezno ali vsaj zadovoljivo varnost procesov. 
Obvladovanje tveganj ima pozitiven vpliv na dolgoročen obstoj organizacije (Avsec, 2017, str. 
20). 
Tveganja, ki jih izpostavlja VPP (Treven, osebni intervju, 2019, 9. avgust)35:   
- v državni upravi pogosto prihaja do sprememb predpisov, ki normativno spodnesejo 
zastavljene rešitve, velik vpliv na uporabo pa ima letno prerazporejanje državnega 
proračuna,  
- s pomočjo vzpostavljenega sistema projektnega managementa so projekti v državni 
upravi tudi finančno negativni, pa vendar nujne projekte izvedejo optimalno, saj izvaja 
naloge v javnem interesu.  
 
Tveganja projektnega upravljanja, ki jih izpostavljajo na URSZR-ju (Torkar, osebni intervju, 
2019, 21. junij)36:  
- finančni vidik pri izvajanju in upravljanju projektov (predvidevanje stroškov, 
neurejenost plačilnega sistema med MF-jem in MO RS-om), 
- kadrovski viri (primanjkljaj predvsem na finančnem področju in pri strokovnih nosilcih, 
primanjkljaj dobrih vodij projektov),  
                                                 
35 Transkripcija intervjuja v prilogi C. 
36 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
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- togost javne uprave in nesposobnost hitrega absorbiranja sprememb (dolgotrajnost 
izvajanja javnih naročil in razpisov, dolgotrajno spreminjanje zakonodaje, uredb in 
drugih aktov, ki kakorkoli vplivajo na izvedbo projekta, nesposobnost hitrega 
zaposlovanja na projektih). 
 
Tveganja, ki jih izpostavlja upravni del MNZ-ja (Murgič, osebni intervju, 2019, 8.avgust)37:  
- sodelovanje z drugimi službami in samim projektnim timom ter pomanjkanje informacij 
ob zastavljanju projekta (nepravilno ocenjevanje posameznikovega obsega dela in 
napačne vrednostne in časovne ocene, podcenjenost projekta), 
- neprimerno vodenje projekta ali izbira vodje, ki to postane ne glede na svoja znanja in 
sposobnosti. 
Torej, če povzamem vsa tveganja, ne glede na organ oziroma ministrstvo, se dotikajo problema 
togosti javne uprave, ki potrebuje hitrejše spremembe, kot jih je javna uprava sposobna 
absorbirati. Togost se nanaša predvsem na dolgotrajne postopke izvajanja javnih naročil, 
zaposlovanja na projektih in spremembo zakonov, uredb in drugih pomembnih aktov, ki 
vplivajo na izvedbo projekta ali pa so nujna posledica izvedbe projekta. Eno izmed tveganj je 
tudi, da se lahko zakonodaja tekom izvedbe projekta spremeni, kar oteži celotno izvedbo. 
Takšno ravnanje lahko projekt ustavi ali začasno prekine.  
Drugi vidik tveganj predstavlja prepletanje dveh tveganj, ki sta povezani na ravni virov, 
finančnih in kadrovskih. Največ težav vodjem projektov ter vodjem projektnih pisarn 
predstavlja aktivno črpanje finančnih sredstev in njihova argumentacija. Kaže se izrazito 
pomanjkanje kadrovskih virov in finančnih strokovnjakov na projektih  za obrambno področje 
in MNZ-ja. Na projektih je zaradi togosti sistema oteženo zaposlovanje. Tveganja, povezana s 
kadrovskimi viri,  se delijo v dve skupini. Problematika javne uprave ni v pomanjkanju kadra 
kot takega, primanjkuje specifičnega kadra, ki ima znanje projektnega upravljanja oziroma ga 
razume in podpira. Problem nastane, ko ljudje niso zainteresirani za sodelovanje na projektih, 
ker jim to povzroča dodaten pritisk, projektno delo pa vedno pade pod del rednega dela, če 
enota ni posebej imenovana kot projektna pisarna. Do preobremenjenosti uslužbencev prihaja, 
ker ko se enkrat vpeljejo v projektno delo, se obseg tega samo še povečuje. Usposabljanj na 
področju projektnega upravljanja primanjkuje, kar je povezano s kazanjem nezainteresiranosti  
zaposlenih, saj se s projektni upravljanjem še niso srečali.  
                                                 
37 Transkripcija intervjuja v prilogi B. 
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7 ANALIZA INTERVJUJEV IN POVEZOVANJE S TEORETIČNIMI 
IZHODIŠČI  
 
 
Projektno upravljanje v javni upravi zahteva drugačno upravljanje kot v gospodarstvu. 
Pomembno je, da se projekti tesno navezujejo na izhodišča zastavljenih strategij, so vodeni po 
enotini metodologiji in da je ocenjevanje stroškov ter koristi ključno orodje za zagotavljanje 
finančnih sredstev glede na prioritete države (Pūlmanis 2014, str. 23).   
Priprava terminskega plana zahteva ogromno časa in upoštevanja najrazličnejših dejavnikov, 
tveganj, časovnih omejitev, pripravljen pa mora biti že pred samim začetkom dela. Naloge 
oziroma aktivnosti morajo biti natančno razdeljene na nivoje oziroma glavne sklope, ti sklopi 
na svoje podsklope. Večji kot je projekt, natančnejša mora biti razporeditev časovnice po 
posameznih aktivnostih, ker le tako lahko že na mikro ravni odkrivamo napake, zamike, 
tveganja in seveda prednosti ali predčasnega zaključka opravljene aktivnosti.  
Iz opravljenih intervjujem lahko povzamem naslednje ugotovitve:  
- Za nacionalnovarnosti sistem lahko rečem, da se skozi projektno upravljanje izvajajo in 
dosegajo strateško cilje. Pomemben del predstavljajo resolucije in ostali vladni strateški 
dokumenti, kjer so zastavljeni določeni cilji, ki jih država želi izpolniti zaradi državnih 
interesov. Ravno ti cilji služijo za temelj idejnih pobud projketov in zagonski 
elaboratov. Dobro pripravljene idejne pobude se vedno nanašajo na uresničevanje enega 
ali več ciljev iz nacionalnih resolucij in strategij. Projekti so hitra oblika spreminjanja 
sistema in vpeljevanja sprememb znotraj nacionalnovarnostnega sistema, pa tudi na 
splošno v javni upravi.  
- Znotraj nacionalnovarnostnega sistema ni enotne definicije projektnega upravljanja, 
čeprav je ta prisoten v javni upravi, je od ministrstva do ministrstva različno 
organizirano. Znotraj nacionalnovarnostnega sistema so vzpostavljene projektne 
pisarne, vendar ne načrtujejo in izvajajo projektov po enotni metodologiji. Težavo 
predstavlja, ker ni vzpostavljenega enotnega organa, ki bi lansiral enotne ukrepe na vsa 
ministrstva. Prav tako ima vsak uradni dokument, ki zajema ali se dotika normativne 
ureditve projektnega upravljanja svojo različico razlage termina »projekt«.  
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- MO RS ima pod okriljem URSZR-ja odlično razvit sistem projektnega upravljanja 
nacionalnih projektov znotraj SRP-ja, medtem ko ima MNZ odlično razdelano 
financiranje z EU sredstvi in manj projektov, ki bi jih financirali popolnoma sami.  
- Projektno delo je znotraj nacionalnovarnostnega sistema vpeto v redno delo zaposlenih. 
- Ni zadostnega usposabljanja za zaposlene za delo na projektih, potrebujejo več primerov 
dobrih praks in možnosti certificiranja zaposlenih.  
- Za spodbujanje in motivacijo zaposlenih, da se aktivno vključujejo v sistem projektnega 
upravljanja in s tem poskrbijo za svoj osebnostni razvoj, bi potrebovali lestvico 
nagrajevanja za delo na projektih, ker gre za še bolj stresno delo od rednega dela in 
povzroča večjo obremenitev. Tako bi zaposleni mogoče našli več motivacije za delo in 
razbremenili preobremenjene sodelavce.  
- V primerjavi s Sanktgallenskim modelom in modelom metodologije dela VPP-ja najbolj 
približan pristop uporablja URSZR. Modela sta si zelo podobna, SRP pa je prevzela 
metodologijo po VPP-ju in jo prilagodila za svoje potrebe. Za druge subjekte, kot so 
MO RS, SV, MNZ in Policija se ne poslužujejo uporabe metodologije, ki jo 
vzpostavljala VPP. 
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Tabela 7.1: Primerjava osnovnih raziskovalnih izhodišč 
 
 
Upravni del MO 
RS 
URSZR, MO RS SV, MO RS MNZ 
POLICIJA, 
MNZ 
Organizacija 
dela – 
normativni 
okvir  
Pravilnik o 
planiranju na MO 
RS; Pravilnik o 
izvajanju 
raziskovalne 
dejavnosti na MO 
RS;  
Predpisi 
predpisani s strani 
razpisne 
dokumentacije;   
Nacionalna 
zakonodaja 
Usmeritve za 
izvajanje 
projektov v 
URSZR;  
Postopkovnik 
projektnega 
upravljanja v 
URSZR; 
Predpisi 
predpisani s 
strani razpisne 
dokumentacije, 
nacionalna 
zakonodaja 
Ni posebej 
zabeleženo 
poleg 
nacionalne 
zakonodaje   
Generične 
tehnične 
zahteve in 
nacionalna 
zakonodaja 
Prijava projekta 
skladno z 
razpisnimi 
pogoji in glede 
na zakonodajne 
omejitve;  
Razvit sistem 
upravljanja in 
nadzora 
projektov EU  
Metodologija 
Enotna 
metodologija na 
javnih razpisih ter 
v okviru EU 
projektov, kjer so 
obrazci 
predpisani; za 
vladni strateški 
projekt se je v 
obdobju 2015 – 
2017 uporabljala 
metodologija 
VPP;  za preostale  
za nacionalne 
projekte ni 
podatka;  
Urejena enotna 
metodologija na 
področju 
nacionalnih 
projektov; 
Enotna 
metodologija na 
javnih razpisih 
ter v okviru EU 
projektov, kjer 
so obrazci 
predpisani  
Ni podatka 
o uporabi 
metodologij
e dela  
Nimajo 
enotno 
vzpostavljene 
ali predpisane 
metodologije 
načrtovanja in 
izvajanja 
nacionalnih 
projektov;  
Poslužujejo se 
večinoma 
projektov, ki jih 
financirajo s 
pomočjo EU in 
po v naprej 
pripravljeni 
metodologiji, 
skladni s prijavo 
projekta   
Finančni viri 
NATO STO, 
EDA, Evropski 
obrambni sklad, 
nacionalni 
proračun;  
Mehanizem 
Unije CZ, 
sredstva zunanje 
pomoči EU, 
IPA,  Horizon, 
evropski 
strukturni sklad, 
ISF, CEB, DPPI 
SEE; nacionalni 
proračun; 
nacionalni 
proračun; 
AMIF, ISF, 
nacionalni 
proračun; 
ISF, AMIF, 
Progress & 
justice, OLAF; 
FAR; IPA, 
nacionalna 
ovojnica; Ukrep 
nujne pomoči;  
Kadrovski 
viri 
Ni podatka  
Primanjkuje 
kadrovskih 
virov  
Ni podatka 
Pomanjkanje 
kadrovskih 
virov  
Zadostno  
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8 SKLEPNE UGOTOVITVE  
 
Nujnost pobud za preoblikovanje javnega sektorja se odraža tudi na svetovni makroekonomski 
ravni, porablja se davkoplačevalski denar za vladne in javne pobude, ki  pa ne veljajo vedno za 
uspešne naložbe. Spremembe in razvoj družbe javni sektor sili v spremembe na področju 
celotne državne na področju infrastrukture, obrambe, zagotavljanja varnosti in e-uprave (PwC, 
2019). Pūlmanis (2014, str. 3) meni, da je evalvacija preteklih projektnih izkušenj in projektov 
nujna za izboljšanje in razvoj projektne metodologije v javni upravi. Preglednost naj bi se 
zagotavljala s postopki revizij in rednimi poročanji. Kroženje informacij in izmenjava dobih 
praks vpliva na kakovost odločanja pri nadaljnjih projektih in postopkih upravljanja ter s tem 
vpliva na izboljšanje veščin načrtovanja in upravljanja v okviru državne uprave (Pūlmanis, 
2014, str. 34). 
Po povzetih teoretičnih izhodiščih in opravljenih intervjujih lahko podam opredelitev ciljev:  
1. Projekt in projektno upravljanje je znotraj vsakega subjekta organizirano malo drugače. 
MO RS za osnovo razvojno-raziskovalne dejavnosti uporablja Pravilnik o izvajanju 
raziskovalne dejavnosti na MO RS-u in Pravilnik o planiranju MO RS-a, kjer najdemo 
tudi obrazec za prijavo teme projekta. URSZR pa ima  podpisan strateški dokument 
imenovanim Usmeritve za izvajanje projektov v Upravi RS za zaščito in reševanje. 
Definicijo projekta pa lahko najdemo v Postopkovniku projektnega upravljanja v 
URSZR, ki ga definira kot »vsebinsko, terminsko in finančno povezane faze in naloge, 
z izvedbo katerih se reši obravnavani problem ali uvede želena sprememba«. Projekt je 
enkraten, časovno in finančno omejen, ciljno usmerjen in kompleksen proces logičnih 
povezanih aktivnosti. Vsak projekt je skupinski, ker predstavlja produkt skupnih 
prizadevanj projektne skupine in organizacijske enote. Projekt ne vsebuje načrtovanja 
in izvajanja rednih del ali nalog, ki so posledica vzpostavljenega novega stanja ali 
rešitve problema« (Torkar, osebni intervju, 2019, 21. junij)38.  
Na strani MNZ-ja v upravnem delu poleg generičnih tehničnih zahtev in, seveda za 
nacionalne zakonodaje, drugih predpisanih internih aktov nima. Policija projekte vodi 
skladno z razpisnimi postopki znotraj sklada in veljavno z nacionalno ter evropsko 
zakonodajo. Na podlagi zgoraj navedenih izsledkov lahko potrdim, da je projektno 
                                                 
38 Transkripcija intervjuja v prilogi A.  
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upravljanje zajeto med oblike organiziranja dela, vendar v vsaki instituciji predstavlja 
svojo dimenzijo, ker se med seboj razlikujejo tudi področja dela in same prijave za 
financiranje projektov. 
2. Metodologija načrtovanja in izvajanja projektov znotraj nacionalnovarnostnega sistema 
RS ni poenotena do te mere, da bi jo izvajala vsa ministrstva v popolnoma enaki obliki 
oziroma po istem vzorcu, enotno predpisanih obrazcih ipd. Vsako ministrstvo pripravlja 
svoj vzorec metodologije, čeprav vsi sledijo istim teoretičnim izhodiščem in po svojih 
najboljših močeh vpeljujejo enoten sistem znotraj svoje organizacije. Trudijo se, da bi 
vzpostavili enotno metodologijo, vendar manjka povezovanja in medresorsko 
sodelovanje na področju vzpostavljanja enotne metodologije za celotno javno upravo. 
Vladna projektna pisarna je v času svojega obstoja pod mandatom prejšnje vlade uspela 
razviti enotno metodologijo, ki bi jo bilo primerno vpeljati v celoten sistem javne 
uprave, vendar do njene uveljavitve nikoli ni prišlo. To nalogo so sedaj prevzeli na 
Ministrstvu za javno upravo. Kot omenja Treven (osebni intervju, 2019, 9. avgust)39, je 
enotna dokumentacija projektov temeljni pogoj za medsebojno primerjavo projektov, 
omogoča njihovo prioretizacijo, medsebojno povezovanje virov, učinkov. Pomembno 
je poudariti, da je problem nevzpostavljene enotne metodologije problematičen zgolj za 
nacionalne projekte. Projekti, ki se (so)financirajo iz različnih evropskih skladov, imajo 
predpisano svojo metodologijo.  
3. Da lahko odgovorim na vprašanje zadostne kadrovske podprtosti, je potrebno pogledati 
ozadje celotne problematike, ki se začne na samem začetku vpeljevanja projektnega 
vodenja v sistem javne uprave. Projektno upravljanje se v zadnjih letih intenzivno 
vpeljuje v redno delo javne uprave. Gre za nov sistem, ki je nasprotje obstoječega 
sistema, za katerega je potrebna fleksibilnost, odprtost, ažurno sodelovanje, 
povezovanje s sodelavci in drugimi službami. Je zelo kompleksen proces, kjer je 
potrebna prilagodljivost, sprejemanje hitrih, včasih drastičnih odločitev. Tempiranost, 
časovne in finančne omejitve, odgovornosti predstavljajo preveliko obremenitev za 
ljudi. Takšna sprememba je za tako tog sistem prevelika. Ljudje nismo sprogramirani 
na isti način, zato nekatere projektno delo zanima, drugim je odveč ali pa jim predstavlja 
preveliko obremenitev. Pri potrjevanju ali zavračanju tega cilja, se je potrebno zavedati, 
da moraš za delo v projektnem managementu, ki poteka fleksibilno in hitrega tempa, ne 
                                                 
39 Transkripcija intervjuja se nahaja v prilogi C. 
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zmore vsak zaposleni v javni upravi. Torej lahko sklepamo, da se v delo na projektih ne 
morejo vključiti popolnoma vsi zaposleni znotraj službe, uprave ali ministrstva, ampak 
so sodelovanja zmožni le redki. Te osebe, zaradi sposobnosti sprejemanja novega 
sistema s projektnim upravljanjem, dobivajo vse več in več dela, sodelujejo na več 
projektih, kar posledično prinaša preobremenjenost ljudi. Drugi del problema pa se 
nanaša na samo usposabljanje zaposlenih znotraj ministrstev, da bi se vpeljali v delo in 
na delavnicah seznanili z dinamičnostjo dela in drugimi vrlinami projektnega 
upravljanja. Tako bi tudi tisti, ki se s projektnim upravljanjem srečujejo prvič, razvijali 
svoj potencial znotraj projektne skupine. Projektno delo je vsekakor prednost za 
organizacijo, ker omogoča hiter razvoj javne uprave in uveljavljanje sprememb, hitro 
sanacijo problema, večje prihranke javne uprave, razvoj infrastrukture ter zagotavlja 
večjo varnost države in njenih prebivalcev.  
4. Merjenje uspešnosti in učinkovitosti je v literaturi zelo razdvojeno. Na nacionalni ravni 
ni predpisanih kazalnikov, ki bi določali splošne pogoje in ker ni oblikovane enotne 
metodologije, ni razdelanih enotnih meril učinkov in uspešnosti projektov. V SRP-ju, 
pri določanju kazalnikov za uspešno in učinkovito izveden projekt, sprejemajo 
doseganje zastavljenih ciljev skladno s predvidenimi časovnicami in finančnimi 
sredstvi. Na MNZ-ju v Službi za informatiko pa kot uspešno zaključen projekt 
sprejemajo pozitivno mnenje in zadovoljstvo uporabnika. Medtem, ko se je na nivoju 
VPP-ja vzpostavil model merjenja posrednih in neposrednih učinkov, ki analizirajo 
učinkovitost projekta. Za uspešnost projekta kot kriterij upoštevajo doseganje ciljev 
skladno s predvidenimi časovnicami in finančnim okvirjem. Za projekte, ki potekajo na 
ravni sofinanciranje iz EU, nesoglasji pri določanju kazalnikov ni, saj so ti določeni že 
v naprej. 
Pri merjenju uspešnosti in učinkovitosti je pomembno razlikovati med projekti v 
gospodarstvu in tistimi, ki se izvajajo v javnem sektorju. Projekti v gospodarstvu namreč 
pričakujejo finančne implikacije in dolgoročen zaslužek po izvedbi projekta, medtem 
ko v javni upravi izvajajo projekte, da uresničujejo strateške cilje države in zagotavljajo 
javno dobro, varnost državljanov, izboljšujejo kvaliteto življenja ali digitalizirajo sistem 
e-uprave. Uspešnost javne uprave torej ni merjena v dobičku in številkah, ampak v 
učinkih, ki jih uspešno izveden projekt povzroči ali vpelje v sistem. Pri učinkovitosti 
projektov je razlika med gospodarstvom in javno upravo manjša, saj se pri učinkovito 
izvedenem projektu kažejo dolgoročni učinki uspešne implikacije.  
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5. Enotnega modela metodologije, po kateri se izvajajo projekti v nacionalnovarnostnem 
sistemu, ni. Obstaja več predlogov modelov enotne metodologije. Enega je razvijala 
VPP, ki je bil namenjen strateškim vladnim projektom. To različico nadgrajuje MJU, 
kjer so z julijem 2019 ustanovili projektno pisarno in nadaljujejo z razvojem 
metodologije VPP, ki bi jo radi implicirali znotraj celotne javne uprave. Predlog enotne 
metodologije VPP-ja pa so povzeli tudi na SRP-ju, znotraj URSZR-ja. Znotraj drugih 
enot MO RS -a se te metodologije ne poslužujejo. MNZ nikoli ni sodeloval z VPP-jem, 
zato nima vpogleda v metodologijo oziroma je nikoli ni razvijal na tak način. MNZ in 
policija večinoma sodelujeta na projektih, financiranih iz različnih evropskih sredstev, 
kjer je metodologija predpisana za vsak sklad posebej. Torej enotne metodologije v 
celotnem sistemu ni, pa vendar se je znotraj MO RS-a kot tudi MNZ-ja vzpostavil model 
enotne metodologije s teoretični izhodišči projektnega upravljanja. Modela se 
razlikujeta v določenih točkah, ne pa v fazah načrtovanja in planiranja. Zakaj je 
vzpostavitev enotnega modela metodologije pomembna? Projekti trenutno predstavljajo 
gonilo razvoja javne uprave in da bi jih lahko analizirali, primerjali in se na njih učili 
potrebujejo enotno metodologijo  določanja ciljev, vizije, doprinosa s samo izvedbo 
projekta, enotno metodo evalvacije in nasploh samega sledenja napredka projekta. 
Enotna metodologija bi omogočala tudi določanje prioritete projektov znotraj 
ministrstev in nasploh na ravni države. Šele na podlagi enotne metodologije za celotno 
javno upravo bo začela nastajati primerljiva statistika, skupen register tveganj, ki se 
lahko pojavijo na projektih, izmenjava dobrih praks in dodana vrednost bodo vidni v 
doprinosu izvajanja projektnega upravljanja in merjenja učinkov. Pomemben del 
razvoja enotne metodologije je namreč tudi opazovanje in spremljanje rezultatov po 
končani izvedbi projekta, torej kako se rezultati izvedenega projekta dolgoročno 
uresničujejo in implementirajo v praksi po tem, ko je bil projekt zaključen. Le na 
dosleden način vzdrževanja novega stanja lahko pripomoremo k razvoju napredka javne 
uprave in znotraj nacionalnovarnostnega sistema.  
6. Organizacija dela na ravni nacionalnovarnostnega sistem je sestavljena iz rednega dela 
in tekočih aktivnosti ter dela na projektih, ki je umeščeno v okvirje rednega delavnika. 
Organizacija projektnega dela je znotraj nacionalnovarnostnega sistema organizirana na 
način projektnega upravljanja. Tako MO RS kot MNZ nimata v svoji sestavi enote 
projektne pisarne, imata pa enote, ki delujejo po principu projektnih pisarn. Na MO RS-
u imajo pod okriljem URSZR-ja projektno pisarno imenovano Služba za razvojne 
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projekte. Na MNZ-ju imajo Službo za informatiko, ki je IT projektna pisarna, in Službo 
za evropska sredstva, kjer deluje Projektna enota za sklade notranje varnosti. Projekta 
enota se ukvarja pretežno s črpanjem evropskih sredstev iz skladov. 
 
7. Eden izmed kritičnih dejavnikov pri izvedbi projektov je ravno delovanje in uspešnost 
projektnega tima. Oblikovanje projektnega tima je odvisno od velikosti in 
kompleksnosti projekta (Golob, 2002, str. 48). Torej, če povzamem vsa tveganja ne 
glede na organ oziroma ministrstvo, se dotikajo problema togosti javne uprave, ki 
potrebuje hitrejše spremembe, kot jih je javna uprava sposobna absorbirati. Togost se 
nanaša predvsem na dolgotrajne postopke izvajanja javnih naročil, zaposlovanja na 
projektih in spremembo zakonov, uredb in drugih pomembnih aktov, ki vplivajo na 
izvedbo projekta ali pa so nujna posledica izvedbe projekta. Eno izmed tveganj je tudi, 
da se lahko zakonodaja tekom izvedbe projekta spremeni, kar oteži celotno izvedbo. 
Takšno ravnanje lahko projekt ustavi ali začasno prekine. Drugi vidik tveganj 
predstavlja prepletanje dveh tveganj, ki sta povezani na ravni virov, finančnih in 
kadrovskih. Največ težav vodjem projektov ter vodjem projektnih pisarn predstavlja 
aktivno črpanje finančnih sredstev in njihova argumentacija. Kaže se izrazito 
pomanjkanje kadrovskih virov in finančnih strokovnjakov. Tveganja, povezana s 
kadrovskimi viri,  se delijo v dve skupini. Problematika javne uprave ni v pomanjkanju 
kadra kot takega, primanjkuje specifičnega kadra, ki ima znanje projektnega upravljanja 
oziroma ga razume in podpira. Problem nastane, ko ljudje niso zainteresirani za 
sodelovanje na projektih, ker jim to povzroča dodaten pritisk, projektno delo pa vedno 
pade pod del rednega dela, če enota ni posebej imenovana kot projektna pisarna. Do 
preobremenjenosti uslužbencev prihaja, ker ko se enkrat vpeljejo v projektno delo, se 
obseg tega samo še povečuje. Usposabljanj na področju projektnega upravljanja 
primanjkuje, kar je povezano s kazanjem nezainteresiranosti zaposlenih, saj se s 
projektni upravljanjem še niso srečali.  
 
 
  
83 
 
9 ZAKLJUČEK 
 
Po opravljenih intervjujih in pripravljenih teoretičnih izhodiščih lahko podam argumentirane 
odgovore na moja raziskovalna vprašanja.  Moje prvo raziskovalno se glasi: Ali je projektno 
upravljanje primerno kot oblika organiziranja dela znotraj nacionalnovarnostnega sistema in ali 
je v kateri enoti to redno delo? Da, projektno delo in upravljanje sta primerni obliki 
organiziranja dela znotraj nacionalnovarnostnega sistema, saj spodbujata k hitrem razvoju javne 
uprave, lažjemu prilaganju na spremembe in tog sistem javne uprave spreminjata v 
fleksibilnega. Projektno delo je vodilo razvoja javne uprave. Projektno delo je redno delo v 
razvojno-raziskovalnih pisarnah ali projektni pisarni/enoti, vse ostale službe znotraj 
organizacije se s projektnim delom srečujejo v sklopu rednega dela ali pa se jih posredno dotika 
samo določena aktivnost iz celotne izvedbe projekta. Na nek način se znotraj 
nacionalnovarnostnega sistema kaže prisotnost matrične projektne organizacije, kjer zaposleni 
poleg svojih rednih nalog opravljajo tudi delo na projektu. 
Drugo raziskovalno vprašanje se je nanašalo na enotno metodologijo in pravi: Ali obstaja 
enotna metodologija za vodenje projektov? Katere pomanjkljivosti ima in ali bi jo bilo smiselno 
(pre)oblikovati? Uradno ne, ima pa vsako ministrstvo (MO RS, MNZ) razvito svojo verzijo 
metodologije, ki jo širi znotraj okvirjev ministrstva.  
Raziskovalno vprašanje 3 se glasi: Kako naj bi izgledal optimalen model vodenja projektov, da 
uspešno in učinkovito izvedemo projekt ter ali bi ga bilo smiselno vzpostaviti za 
nacionalnovarnostni sistem? Lahko umestimo katerega od predstavljenih modelov? Najbolj 
smiselno bi bilo za celotno javno upravo razviti metodologijo VPP, ki jo URSZR že uporablja 
in uvaja v svoj sistem. Prav tako je na nacionalni ravni to zaenkrat najbolj dodelan model 
vzpostavitve enotne metodologije. Res je, da vsako ministrstvo razvija svoj model 
metodologije, vendar  potreba po združenem modelu vseeno obstaja. Znotraj ministrstev vsaka 
služba, urad, enota zajema specifično področje, ki bi mogoče za lastne potrebe lahko izvedla 
projekt in če bi bil vzpostavljen enoten model metodologije za izvajanje vseh projektov znotraj 
javne uprave, bi to omogočilo večje vključevanje znotraj posameznega ministrstva. Slabost 
sedanjega sistema so definitivno finančni zastoji in birokracija, ki blokirajo finančni prenos 
sredstev med različnimi ministrstvi ter s tem omejujejo medresorsko sodelovanje.  
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Moje zadnje raziskovalno vprašanje se je nanašalo na tveganja izvajanja projektov znotraj 
nacionalnovarnostnega sistema, katera se pojavljajo najpogosteje in kako jih uspešno 
odpravljajo? Tveganja se lahko pojavijo že ob samem načrtovanju projekta in če tam nismo 
pozorni na njihovo predvidevanje ter ne vključimo možnih dejavnikov, se lahko v izvedbi 
projekta kažejo v resni obliki in ogrozijo projekt. Lahko gre za napačna predvidevanja časovnic, 
napačno ocenjevanje finančnih virov, nesposobnost vodenja projektne skupine, neodzivnost 
projektne skupine ali za zamudo v dobavi pomembnega izdelka za nas. Tveganj, ki nam lahko 
povzročajo težave pri izvedbi projektov, je ogromno. Pa vendar so tu tveganja, ki se specifično 
pojavljajo samo znotraj nacionalnovarnostnega sistema oziroma v javni upravi.  Na projektih 
se pojavljajo finančna tveganja, tveganja povezana s kadrovskimi viri, specifičnost pa je togost 
javne uprave, ki lahko zaradi zakonskih ureditev in drugih pomembnih aktov projekt začasno 
ustavi ali ga prekine, možno pa je tudi, da projekta ne moremo izvesti, dokler ne spremenimo 
zakona. Velik del togosti je povezan tudi s sistemom financiranja med ministrstvi in zapleti, 
povezani s prenosom sredstev. Izpostavlja se tudi neusposobljenost kadra za sodelovanje na 
projektih. Pomanjkanje usposabljanj za projektno delo sloni tudi na tezi, da ni vzpostavljene 
enotne metodologije, zato posledično ni oblikovanega enotnega sistema usposabljanja za delo 
na projektih. 
Če želimo v nacionalnovarnostnem sistemu vzpostaviti uspešen in delujoč sistem projektnega 
upravljanja, potrebujemo dobre managerje. Vodja projekta je vedno čustveno in subjektivno 
vmešan v situacijo, medtem ko je v managerjevi naravi, da poudarja učinkovitost in kontrolo, 
deluje odgovorno in vzdržuje nizko stopnjo čustvene vpletenosti.  Manager vedno sam izbira 
svoj projektni tim, njegovi cilji vedno izhajajo iz strateških potreb. Vodja je v nasprotju z 
managerjem čustveno vpleten, izpostavlja svojo vizijo in vedno omeji svojo vlogo. Glede na 
to, da je projektno delo del vsakdana, bi bilo nujno oblikovati skupine znotraj enot za redno 
delo na projektih z linijskim in projektnim šefom kot eni osebi, 
Z oblikovanjem in vzpostavljanjem enotne metodologije bi bilo izvajanje projektov znotraj 
javne uprave bistveno poenostavljeno. Ker bi imeli oblikovano enotno metodologijo, bi se glede 
na predpisane postopke izvajanja procesov izvajalo enotno izobraževanje in interpretacija 
metodologije, kar bi med sodelavci krepilo ozaveščanje o pomenu projektnega upravljanja za 
nacionalnovarnostni sistem in javno upravo nasploh. Projektno opravljanje, kot sem že omenila 
tekom naloge, je gonilo razvoja in napredka v togem sistemu javne uprave in le z aktivnim 
vpeljevanjem usposabljanj bodo ministrstva presegala togost. Prav tako bi se lahko znotraj 
posameznega ministrstva ustanovila projektna pisarna, kjer bi vodje teh pisarn lahko sestavljale 
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VPP in s tem spodbudile medresorsko povezovanje ter sodelovanje na zahtevnih vladnih 
strateških projektih. Prav tako bi takšen VPP lahko služil kot izmenjava dobrih praks in 
skupnega izboljšanja sistema projektnega upravljanja znotraj javne uprave.  
Znotraj javne uprave se za način projektnega dela opazi določeno pasivnost zaposlenih, kar 
pomeni, da niso motivirani za projektno delo oziroma se mu poskusijo izogniti. Delo na 
projektu prinaša nove zadolžitve in odgovornosti, ki jih prej oseba ni imela, pa vendar se mu to 
ne pozna na plačilni listi. Težko je motivirati ljudi za timsko delo, če nimajo določene nagrade, 
glede na to da se v sklop rednega dela umešča tudi projektno delo in zahteva dodatno 
koncentracijo in fokus. Prav tako, bi se moralo projektno delo, plačevati posebej, v obliki nadur 
ali drugih možnih nagrad, ki jih bi odrejal vodja projekta direktno. Na ta način bi mogoče ljudi, 
ki za projektno delo niso zainteresirani, spodbudili k sodelovanju in razbremenili ostale 
sodelavce. Nagrajevanje na projektih mora biti obvezno proporcionalno, glede na vložen trud 
posameznika in odgovornosti, ki jih je prejel. Hočevar in ostali (2003, str. 273) nagrajevanje 
predstavijo kot oblikovan sistem nagrajevanja, ki lahko plačo poveča ali zmanjša za 30 %. Na 
delavnih mestih, kjer ocena delavčevega dela temelji na subjektivni oceni nadrejenega, je 
pogosto enakovredno določanje plač delavcev ne glede na kakovost in produktivnost njihovega 
dela. Zato je potrebno delavce nagrajevati glede na produktivnost in skladno s trudom, ki ga 
delavec vloži, še posebej če ta prinaša doprinos k razvoju in napredku organizacije (Hočevar in 
ostali 2003, str. 273).  
Projektno upravljanje je od leta 1991 res vplivalo na sam razvoj nacionalnovarnostnega sistema, 
saj je celotna raziskovalna dejavnost temeljila na projektih. Pravi projekti so bili namenjeni 
zgolj raziskovanju, danes pa se aktivno izvaja vse vrste projektov, od raziskovalnih, razvojnih, 
strateških in tehnoloških ter so primer hitrega vpeljevanja sprememb in dobro vplivajo na razvoj 
nacionalnovarnostnega sistema. Projektno upravljanje je danes prisotno znotraj celotne javne 
uprave v veliko večjem obsegu kot kadarkoli prej in ne samo znotraj  nacionalnovarnostnega 
sistema. Kljub dobremu razvoju, pa potrebuje še kar nekaj dopolnitev in enotnosti. V naslednjih 
nekaj letih lahko pričakujemo porast v izvajanju projektov in upam si trditi, da bo čez čas to 
postala prevladujoča oblika dela in posledično bo vzpostavitev enotne metodologije nujna. 
Sistem bo potreboval dobre managerje, da se postavijo enotni temelji, na katerih se bo gradila 
dobra praksa projektnega upravljanja.  
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PRILOGE  
Priloga A: Transkripcija intervjuja opravljenega v Službi za razvojne projekte – vodja 
službe mag. Domen Torkar  
Ministrstvo za obrambo Republike Slovenije, Uprava Republike Slovenija za zaščito in 
reševanje  Služba za razvojne projekte. Intervju je bil opravljen 21. junija 2019 v prostorih 
SRP-ja. 
 
Kako poteka projektno delo znotraj vaše organizacije? 
Kot veste imamo na URSZR-ju Službo za razvojne projekte, ki je neke vrste projektna pisarna. 
Tako po metodologiji kot teoriji projektnega vodenja, ki je iz gospodarstva prenesen v javno 
upravo. Razlog za reorganizacijo so bili ukrepi oz. napori Vladne projektne pisarne v prejšnjem 
mandatu, ki je imela cilj, da javne uslužbence usposobi in s tem javno upravo prilagodi 
projektnemu vodenju. Projektno vodenje izhaja iz EU projektov. Če gledamo iz naše prakse in 
izkušenj, so EU projekti tisti, ki so uvedli zahtevo in možnost uvajanja projektne metodologije 
v redno dejavnost in črpanje evropskih sredstev. Z letom 2017 smo na prvem nivoju najprej 
ustanovili projektno pisarno, »by the book« po projektnem managementu in tukaj imam 
prezentacijo iz leta 2018, ki predstavlja naše naloge in delo. To gradivo vam bom dal.  
Torej vzpostavitev projektne pisarne SRP je bila ustanovljena januarja 2017. Cilj je 
vzpostavitev projektnega načina dela, na podlagi poenotene metodologije projektnega 
menedžmenta ter načrtno usposabljanje zaposlenih. Portfelji je sestavljen iz treh tipov 
projektov: naši nacionalni projekti  to so projekti, ki so identificirani iz Resolucije o 
nacionalnem programu varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami od 2016 do 2022. 
Resolucija je predlog projektov. Večina nalog je stalnih ali pa so strogo usmerjene, imajo znan 
začetek in konec, cilji so znani in jih lahko klasično uvrstimo med projektno delo. Trenutno je 
en takšen projekt v izdelavi. Potem imamo razvojno-raziskovalne projekte. To so naši najdaljši 
projekti. Od leta 1995 izvajamo raziskovalno-razvojne naloge in projekte kar se nanaša tudi na 
vaše vprašanje, kateri projekti so se izvajali od leta 1991 naprej. Točnega odgovora na to ne 
boste dobili, ker takrat ni bilo razdelane enotne metodologije, niti pojem projekti. Vsi naši 
razvojno-raziskovalni projekti so navedeni na naši spletni strani: 
http://www.sos112.si/slo/page.php?src=sv51.htm (Pregled razvojno raziskovalnih nalog s 
področja varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami). Po načinu dela jih lahko obravnavamo 
kot projekte. Tretji tip so EU projekti. To so tisti, ki so najbolj zanimivi in nas silijo v projektno 
mišljenje. Skupaj v letu 2017 smo izvajali 19 projektov, v 2018 smo pričeli še z 12 novimi. 
Skupna vrednost je bila maja lani 6,9 M EUR. Skupaj imamo v EU projektih 67 uslužbencev 
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URSZR. Po postopkovniku naj bi vsak projekt imel imenovano projektno skupino in vodjo. 
Skupaj nas je nekaj več kot 300 zaposlenih na URSZR, če odštejemo približno 200 operativcev 
v centrih za obveščanje, ki niso kader za izvajanje projektov oziroma so na drugih delavnih 
mestih, približno polovica naših ljudi dela na projektih. Največji delež sredstev EU projektov 
je iz mehanizma EU civilne zaščite (v nadaljevanju EU CZ), drugi največji vir financiranja 
projektov v naši zgodovini pa je Centralna evropska banka.  Potem so tu še manjši projekti, 
kohezija je sedaj naraščajoč in velik delež sredstev. Učili smo se na novih razpisih in finančnih 
skladih. Danes s tem nadaljujemo in predajamo znanja naprej, čeprav je včasih začetek z novim 
finančnim skladom mogoče težji za enote, ki temu prej niso namenjale pozornosti.  
 
Se projektna oblika dela povezuje/prekriva z rednim delom oziroma koliko so prakse iz 
projektnega dela prenešene v redno delo? Je delo na vaših projektih kadrovsko dovolj 
dobro podprto ali predstavlja obremenitev za zaposlene?  
Torej poznate našo organizacijsko sestavo, mi smo najvišji nivo znotraj URSZR-ja. Kot sem že 
prej omenil, »by the book«. Projektno delo se seveda prekriva z rednim delom. Mi želimo 
izvajati projekte po našem portfelju, ki sem ga prej obrazložil. Želimo tudi uvajati projektno 
delo v druge redne naloge URSZR. S tem namenom smo imeli ta mesec usposabljanje. Prekriva 
se z rednim delom, seveda pa je tudi izziv sodelovanje z neposrednimi vodji. Torej klasičen, v 
teoriji podprt, izziv spora med projektno vodjo in linijskim vodjo. Vedno je tako, da si oba želita 
zaposlenega in probleme rešujemo s komunikacijo. Tudi v naše usmeritve smo zapisali, da vse 
strategije razvoja javne uprave, poskušajo uvesti projektni management, kar je je bil tudi naš 
cilj.  
 
Je metodologija in izvajanje projektov v nacionalnovarnostnem sistemu Republike 
Slovenije poenotena. Torej ali uporabljate enotno metodologijo za vodenje vseh projektov 
znotraj vaše institucije? 
URSZR sledi ciljem Strategije razvoja javne uprave 2015–2020 z vzpostavitvijo projektnega 
načina dela na podlagi poenotene metodologije projektnega menedžmenta javne uprave, 
načrtno usposabljanje zaposlenih in uvedba organizacijskih enot za usklajevanje projektov ter 
nadzor nad njihovim izvajanjem. Naš cilj je uvajati projektni management v svoje oblike dela 
znotraj URSZR-ja. Sodelovanje s projektno vladno pisarno je bilo ključno in ga moram 
pohvaliti. V sklopu tega sem opravil tudi certificiranje IPMA (International Project 
Management Association Certificate). Dodatno sta še dva naša člana hodila na usposabljanje.  
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Obrazec enotne metodologije, predpise in pravila, ki jih morate upoštevati pri pripravi 
vaših zagonskih elaboratov? Mogoče interno sprejete akte, kjer imate opredeljen sistem 
tveganj in kriznega upravljanja na projektih? 
Imamo sprejete podlage za projektno delo in sicer s strani ministra, ki je podpisal Usmeritve za 
izvajanje projektov v URSZR-ju. Gre za ključen strateški dokument, ki so ga dolgo usklajevali. 
Usmeritve za izvajanje projektov podpiše minister in vsebuje pravne podlage za sodelovanje v 
projektih glede njihovega izvajanja, katere oblike in vrste projektov se izvajajo na področju 
varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami (v nadaljevanju VNDN). Kje vse lahko 
pridobivajo denar za projekte s področju VNDN in katere so prednostne naloge URSZR-ja za 
sodelovanje v evropskih in drugih mednarodnih projektih. Usmeritve zajemajo tudi opis 
prednostnih nalog URSZR-ja za sodelovanje v evropskih  in drugih mednarodnih projektih 
glede na strokovna področja. Določajo tudi usmeritve glede izbire partnerjev za izvedbo 
projekta in kako o svojem delu poročajo ministru in morebiti vladi. Celotno poglavje je 
namenjeno upravljanju projektov, ki zajema vključevanje javnih uslužbencev URSZR-ja in MO 
RS ter opisuje način finančnega poslovanja. Po dveh mesecih od sprejetja teh usmeritev je 
moral generalni direktor URSZR-ja sprejeti Postopkovnik projektnega upravljanja v URSZR.  
Drugi pomemben dokument je Postopkovnik projektnega dela v URSRZ, kako projekte delamo 
v javni upravi z enotno metodologijo in kjer je predstavljen opis dejavnosti v celotnem ciklu 
projektnega managementa od ideje, zagonski elaborat projekta, izvajanje in zaključevanje. 
Postopkovnik je temeljni operativni dokument, po katerem izvajamo projekte in se nanj tudi 
večkrat sklicujemo. Sestavljajo ga splošne določbe, poglavje o Projektni organizacijski 
strukturi in odgovornosti subjektov, poglavje o delavnem procesu v sistemu projektnega 
upravljanja, poglavje končnih določb in poglavje prilog. Načeloma še nimamo predlogov za 
spremembo in je v celoti aktualen. Mogoče bodo v prihodnosti spremembe na področju, ki 
pokriva pol-projekte. To so projekti, kjer smo URSZR-jevci samo dodatni člani v drugih 
projektih. Mogoče je v tem sklopu postopkovnik malo šibek. Ampak za ostalih 12, ki jih 
izvajamo sami, je zadeva zelo aktualna in se ga držimo. Gre za živi dokument, podpiše ga 
direktor. Na podlagi Postopkovnika pripravimo tudi zaključno poročilo za izvajanje projektov 
v Upravi. To gradivo vam bom dal v elektronski obliki. Vse več bo projektov, ko bomo SRP-
jevci samo od daleč opazovali izvajanje projektov. Pomagali bomo še metodološko in 
analitično, vedno manj bo prisotne administrativne pomoči in vsebinsko skoraj nič več. Vedno 
več bo tega, da drugi delajo in mi učimo druge delati. Nas na koncu čaka letno poročilo in 
nadzori ter revizije.  Res se trudimo vse več vključevati druge enote in jim predajati naše znanje.  
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Kakšen bi bil po vašem mnenju optimalen model vodenja projektov, da uspešno in 
učinkovito izvedemo projekt? (če ta še ni vzpostavljen, navedite dobre in slabe lastnosti 
sedanjega modela). Eno izmed slabih lastnosti ste že navedli. To je komunikacija med 
projektnim in linijskim vodjem. Bi izpostavili še kakšno pomanjkljivost?  
Ja, potrebno je izpostaviti še finančno neprilagojenost novim instrumentom. Primer kohezije, 
kjer gre za tehnično neskladnost programov za financiranje med MOP-om in MO RS-om. 
Organizacijska kultura organizacije MO RS-a ni navajena takšnega načina dela in se počasneje 
navaja na te spremembe kot sistem v zasebnem sektorju. Vse te pomanjkljivost lahko 
odpravimo z dobrim delom in sprotno komunikacijo v nekaj letih.  Dobre lastnosti modela so 
vsekakor večja prožnost sistema za odgovor na sodobne izzive, kot so nove možnosti 
financiranja in tudi nove oblike ogrožanja (zaradi npr. klimatskih sprememb). Model 
projektnega vodenja omogoča medsektorsko sodelovanja.  
 
Kako merite uspešnost in učinkovitost projekta oziroma kako določate kazalnike 
uspešnosti in učinkovitosti?  
Pri EU projektih je to zelo jasno, ker so kazalniki že dostikrat predpisani. Malo težje je določati 
kazalnike pri nacionalnih projektih, vendar imamo ključne mejnike napisane. Cilji so podani in 
s tem, ko dosežemo cilje smatramo, da je projekt učinkovito in uspešno opravljen. Vemo, da 
določen procent projektov v prihodnosti ne bo uspešen, to je normalno. Do sedaj kakšne večje 
katastrofe še nismo imeli. Odkar imamo SRP, nismo ustavili niti enega projekta. Smo zavrnili 
idejo, ampak nikoli pa nismo sredi izvajanja projekt ustavili. Trenutno nam stoji en projekt iz 
kohezije, ki rabi tehnično rešitev in sicer prenos sredstev preko MFRAC-a. Ta zastoj traja že 
kakšno leto, ampak ne bo pa ta projekt ustavljen zaradi teh težav.  
 
Kako po vašem mnenju projektno delo in vodenje vplivata na kohezijo v projektnem 
timu? 
Človek, ki vodi mora imeti znanje iz vsebine projekta, drugače projekta ne more vodit. Bistvo 
po mojem je poznavanje vsebine, čeprav nas uči, da manager ne potrebuje poznavanja vsebine. 
To v praksi ne gre.  Veliko najemamo zunanje izvajalce in sicer dober primer so strokovnjaki 
na poplavah. Tam imamo čisti »outsourcing«. Hidrotehnik je naš super partner. Potem imamo 
veliko najema zunanjih izvajalcev tudi na tečajih MBC, to so predvsem strokovnjaki iz tujine. 
Trenerji so vsi najeti od zunaj. Celotna vsebina tu je pripeljana iz zunanjega okolja. Potem eden 
izmed primerov zunanjega najema izvajalca tudi javna naročila, kar se tiče storitev.   
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Ste imeli, kdaj slabe izkušnje z zunanjim najemom izvajalca?  
Imamo slabe izkušnje in rizik je vedno. Te se pojavijo, ko partner postane preveč domač ali 
nam postavlja svoje pogoje. Ker pozna preveč vsebine, brez njega težko delamo v naslednjih 
fazah ali ponovitvah. Tako, da imamo veliko zunanjega najema izvajalcev. Če smo realni je cel 
sistem ZRP »outsourcan«. Mi smo samo državna uprava, potem pa  je tu celotna operativa, kot 
so gasilci. Za preventivo imamo MOP, Hidrotehnike, Zavod za gradbeništvo, Geološki zavod 
za plazove. Gre za strokovne entitete, ki so »outsourcane«. Imeli smo tudi primer strokovne 
entitete, ki je bila ustanovljena kot privatni zavod in smo imeli velike težave, v eni točki, ko je 
ta zavod bil  nujen člen v vseh nadaljnjih fazah projekta, kar je povečevalo ceno storitve in 
pripeljalo do slabše odzivnosti. Načeloma je »ousourcing« prihodnost, glede na to, da imamo 3 
% manj zaposlenih kot par let nazaj. Poleg tega je z »outsoursingom« potrebno managerat, kot 
z vsakimi deležniki.  
  
Ali je projektno delo v kateri enoti redno delo in zakaj? 
Naloge SRP so načrtovanje, priprava, organizacija, usklajevanje, usmerjanje in vodenje 
razvojno-raziskovalnih projektov. Izvaja svetovalne, metodološke, analitične, administrativne, 
strokovne tehnične in izobraževalne podpore projektnemu svetu in projektnim skupinam ter 
sodelovanje z vsebinskimi nosilci. Sodelujemo povsod, če imamo projektnega nosilca oziroma 
vodjo projekta. Najdemo nekoga iz SRP-ja, ki to zna metodološko, analitično pa tudi 
administrativno voditi. SRP je primer enote, kjer je izvajanje projektov tudi del rednega dela. 
Vizija SRP sledi Strategiji razvoja javne uprave 2015–2020, ki predvideva vzpostavitev 
projektnega načina dela na podlagi poenotene metodologije projektnega upravljanja javne 
uprave, načrtnega usposabljanja zaposlenih in uvedbo organizacijskih enot (v nadaljevanju: 
OE) za usklajevanje projektov ter nadzor nad njihovim izvajanjem. URSZR sledi tem ciljem in 
je v letu 2018 pripravila Usmeritve za izvajanje projektov v URSZR-ju, ki določajo izhodišča 
za delovanje na področju projektnega upravljanja in Postopkovnik projektnega upravljanja, ki 
določa sistem projektnega upravljanja na podlagi enotne terminologije, organizacijske strukture 
projektov, postopkov snovanja, načrtovanja in izvajanja projektov ter postopkov ukrepanja ob 
zastojih v projektu. 
Imamo podlage za projektno delo in enoten formular za vsak projekt in na podlagi tega 
formularja pripravimo poročilo. Na najvišjem strateškem nivoju imamo ustanovljen projektni 
svet, iz članov kolegija iz URSZR-ja in zunanjih članov MO RS-a. MO RS je pri črpanju 
evropskih sredstev zelo konservativen. Pozna se da, evropskih sredstev vojska ni črpala oziroma 
jih težje črpa in drugače pridobiva ta sredstva. Tukaj vsakodnevno urimo ljudi z nekimi novimi 
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zaposlitvami, s kadrovskimi in finančnimi modifikacijami. S tem namenom imamo tri 
predstavnike MO RS-a tudi v projektnem svetu, da takšne probleme lažje rešujemo. Greva še 
skozi portfelji. Prvo kot sem rekel so projekti iz resolucije. Trenutno imamo enega, imenovan 
HCP. Gre za Projekt povečevanja operativne sposobnosti enot za prečrpavanje večjih količin 
vode (HCP). Ta projekt je dobil mlajšega brata. Ravno danes smo se v okviru EU sredstev 
prijavili za dodatno financiranje ukrepov, ki so navedeni že v tem projektu. To je zanimivost. 
Imamo portfelji  in načeloma tri samostojne sklope projektov. Potem imamo temo, ki se črpa iz 
sklopa ena in iz sklopa tri. Tako da potrebno je biti fleksibilen. Drugi tip so raziskovalne naloge. 
Bova pogledala, koliko smo jih izvedli do sedaj. Trenutno imamo tri, še vedno v obravnavi. 
ICS URSZR: Oblikovanje celovitega modela vodenja odziva na nesreče za vse ravni vodenja 
na področju ZRP v Sloveniji – ravno zaključujemo, ampak se projekt nadaljuje pri uvajanju 
rešitev v sistem. Izvajalec projekta je FDV s konzorcijem. Potem sta še dva projekta POTROG 
240 in MASPREM 241, ki sta klasična naša projekta, s katerima zmanjšujemo potresno 
ogroženost in ogroženost za primer plazov.  
Evropski projekti na področju mehanizma, jih je največ. Potem pa, na področju predpristopne 
pomoči (IPA42), sedaj pripravljamo nov projekt, ki bo pripravljen sredi poletja. Da se vrnem 
nazaj tudi tukaj na MBC-ju pišemo nov projekt, ker se ta zaključuje. Imamo finančni segment 
za notranjo varnost. To vam Anica lahko pove. Nato sledi kohezija in trenutno so aktualni 
meseci za prijavo Horizont 202043. Tukaj je en v izvajanju in pri enem smo podali pismo o 
nameri, kjer bomo sodelovali kot validator. Prav tako smo enega danes zavrnili, ker zaradi 
resursov ne moremo sodelovati. Potem pa so še druga sredstva: Norveški sklad smo se enkrat 
prijavili neuspešno. Mednarodni projekti iz drugih virov DPPI SEE44. Teh projektov je kar 
nekaj.  
Potem pregled dela za leto 2017, šestnajst projektov EU.  
- osem projektov v okviru Mehanizma Unije na področju civilne zaščite,  
- dva projekta v okviru Instrumenta predpristopne pomoči (IPA), 
- dva projekta v okviru Evropskih strukturnih in investicijskih skladov v obdobju 2014–2020 
(kohezijska politika),  
- en projekt v okviru Finančnega instrumenta za notranjo varnost (2014-2020) – ISF45, 
                                                 
40 Nadgradnja sistema za določanje potresne ogroženosti in odzivnosti za potrebe zaščite in reševanja v Sloveniji. 
41 Nadgradnja sistema za obveščanje in opozarjanje v primeru plazov. 
42 Instrument predpristopne pomoči. 
43 Projekt Evropske skupnosti za raziskave in tehnološki razvoj.  
44 Disaster Preparedness and Prevention Initiative for South Eastern Europe. 
45 International security fund. 
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- en projekt v okviru programa Evropske skupnosti za raziskave in tehnološki razvoj 
Horizont 2020,  
- en projekt v okviru Finančnega instrumenta za povezovanje Evrope za obdobje 2014–2020 
(Connecting Europe Facilities2014-2020) – projekt povezovanja Evrope – črpanje sredstev 
za 2. tir, 
- en mednaroden projekt iz drugih virov (DPPI). 
Potrebno je poudariti, da na teh projektih sodeluje veliko ljudi. Imaš redno delo, potem pa imaš 
še novega šefa na projektu in je potrebna izredna fleksibilnost kadra. Tukaj se razgubijo stara 
razmerja  imam enega šefa in delam samo z njim. Redno izdajamo tudi pisma podpore. 
Različni skladi, recimo mehanizem CZ, vedno potrebuje pismo podpore nacionalne agencije za 
civilno zaščito. To pomeni, da mi preverimo projekt ali je skladen z našo vizijo, cilji in pravnimi 
podlagami ter potem skladno s tem izdamo pismo podpore. Včasih se zgodi, da tudi kakšno 
idejo zavrnemo in pisma podpore ne damo.  
Načrti za 2018: Projekt povečevanja operativne sposobnosti enot za prečrpavanje večjih količin 
vode (HCP). Je že v izvajanju. Razvojno-raziskovalne naloge, kjer se izvaja pet novih 
projektov.  In pa Evropski projekti, tukaj je največji projekt, ki ga vodimo - vaja #SiQuake 
2020. Tukaj vam Anica lahko pove kaj več o projektu. Je finančno in tehnično najzahtevnejši. 
In pa projekt SMAZIR46, gre za projekt ISF-ja in govori o zbiranje podatkov s strani dronov. 
Tudi zelo pomemben projekt. Generalno o projektih – SRP pokriva 2 temi. Ena je razvoj, eno 
so pa projekti. Smo razvojna pisarna in metodološko projektna pisarna. Naši izzivi:  
- Pomanjkanje vsebinskih nosilcev za najzahtevnejše projekte – tukaj smo šibki. Imamo ljudi 
kolikor jih imamo. Niso vsi sposobni in angleško in pol-voditeljsko, nekateri pa nimajo 
motivacije, tako da je to največkrat vzrok, da zavrnemo kakšen projekt, kljub temu da nas 
vsebinsko zanima.   
- Pomanjkanje znanja in strokovnih usposabljanj glede finančnega upravljanja projektov, 
financiranih iz različnih finančnih mehanizmov – vsak finančni mehanizem ima svojo 
logiko in svojo metodologijo. Sistem MO RS-a ni sposoben tako hitrega učenja.  
- Način financiranja neposrednih proračunskih uporabnikov pri izvajanju Evropskega 
teritorialnega sodelovanja (neposredni proračunski uporabnik zagotavlja sredstva za 
sodelovanje v projektu v okviru lastnega proračuna). 
                                                 
46 Razvoj zmogljivosti za analizo naravnih nesreč s skeniranjem ogroženih področij in vključitev 
metapodatkovnega sistema, geolociranih 2-D in 3-D podatkov za prikazovanje v geografskem informacijskem 
sistemu. 
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- Omejitve enotnega računovodskega sistema MF (MFERAC) pri prenosu sredstev na MO 
RS – gre za zastoj v projektu, ki ga nismo rešili do letos. Imamo rok za porabo sredstev, 
kohezija se zelo mudi. Imamo interno omejitev in sicer MO RS je v večini informacijske 
tehnologije ločen od državne uprave. Razlog je seveda varnost.  Imamo negativne posledice 
ločitve in to pri financah. V koheziji nam finance daje MOP47, mi jih koristimo in ta 
elektronska povezava med MOP-om in MO RS-om ni vzpostavljena. Mi jo sedaj 
vzpostavljamo in traja. Problem je tehničen in ne normativen. Gre za nekompatibilnost 
programov in tukaj res potrebujemo veliko strpnosti. Upam, da to rešimo že čez poletje in 
potem bo črpanje EU sredstev v naslednjem obdobju, predvsem kohezije, veliko lažje.  
 
Financiranje projektov in črpanje sredstev iz razpisov 
Prezentacijo o črpanju evropskih sredstev   to prezentacijo  redno delimo na naših sestankih z 
našimi nevladnimi organizacijami in enotami iz sistema zaščite, reševanja in pomoči. To so 
gasilska zveza, jamarji, gorska reševalna služba, ki so zelo aktivni. Vsi ti počasi vidijo možnost 
v financiranju iz EU projektov iz svojega razvoja. To je tudi naša naloga (napisana naloga SRP-
ja), da redno pomagamo drugim. Vse o finančnih mehanizmih, ki jih poznamo in kje se 
prijavljajo. Gre tudi za razpise iz področja preventive in pripravljenosti. Prav točno določen rok 
je bil v januarju 2019. Horizonti so sedaj aktivni. Varna družba, tudi naš program, ki nas zanima. 
Kohezija in čezmejno sodelovanje sta tudi zelo pomembna. Potem so tu Interreg programi in 
transnacionalni programi (Mediteran, Srednja Evropa, Področje Alp, Podonavje in Jadransko-
Jonski). To so programi, ki imajo v EU mehanizmu svoj denar, svoj cilj in kamor se lahko vsi 
prijavljamo. Potem so tu sredstva za kohezijo in projektna partnerstva. Naši ljudje in 
organizacija ne poznajo s kom se lahko družijo na področju projektnih partnerstev, kjer je težje 
dobit partnerstva. Večina centraliziranih EU projektov, torej tistih, ki so spisani z Bruslja 
zahtevajo čezmejno partnerstvo oziroma mednarodno. 
Pomagamo si s sestanki, če nas kdo prosi za sodelovanje se moramo odzvati. 10. 07. 2019 
imamo sestanek z občino Izola. In to je stalen program, moramo se odzivati in moramo bit 
državni organ, ki daje podporo in znanje drugim znotraj sistema zaščite, reševanja in pomoči.  
Kje se lahko denar dobi. Imamo izkušnje z vodenja projektov in znamo sodelovati in pomagat 
tudi zunanjim. Redno sledenje razpisom nam daje prednost, imamo pa tudi veliko znanja.  
 
                                                 
47 Ministrstvo za okolje in prostor.  
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Katera tveganja se na projektih nacionalnovarnostnega sistema  pojavljajo najpogosteje 
in kako jih uspešno odpravljate?  
Tveganja so navedena na zadnjem »slajdu« prezentacije o projektnem upravljanju in SRP-ju. 
Ta so:  
- Pomanjkanjeznanja in strokovnih usposabljanj glede finančnega upravljanja projektov, 
financiranih iz različnih finančnih mehanizmov.  
- Način financiranja neposrednih proračunskih uporabnikov pri izvajanju Evropskega 
teritorialnega sodelovanja (neposredni proračunski uporabnik zagotavlja sredstva za 
sodelovanje v projektu v okviru lastnega proračuna).  
- Omejitve enotnega računovodskega sistema MF (MFERAC) pri prenosu sredstev na MO 
RS (zastoj projekta, ni bil pa ustavljen ali prekinjen).  
- Problem vidim tudi v vsebini, ker vedno pozabljamo, kaj projektno vodenje je in ljudje 
brez poznavanja vsebince ne morejo konkretno opravljati svojega dela in manager, ki nima 
vsebinskih osnov ne more uspešno izpeljati projekta. Tukaj je potrebno vsebince in tudi 
finančnike, ki znajo svoj posel vključiti, najboljše in jih podučit o celotni vsebini.  
- Eden izmed tveganj lahko izpostavim še togost javne uprave. Lep primer, kjer sedaj vidim 
rešitev. Eden izmed finančno največjih projektov je izvajanje tečajev v okviru EU 
mehanizma. Trenutno je največji del projektov namenjen izvajanju tečajev mehanizma EU 
in ravno sedaj na Igu poteka tečaj. Je osem tečajev na leto in si sledijo eden za drugim. 
Trije tečaji izvedeni v Sloveniji, trije na Švedskem, trije v Angliji in dva v Avstriji. In mi 
imamo enega zaposlenega, samo da kupuje letalske karte. Vsak tečaj ima dvajset ljudi, 
vsakemu je potrebno kupiti karto, mu poslati predlog v potrditev, da se z njo strinja. Karto 
je potrebno »bookirati« in plačati. Da, to dela ena oseba skozi celo leto. Vendar državni 
sistem nabave letalskih kart tega ne dovoli, zaradi svoje togosti. Mislim, da bi bila ta 
birokracija rešena z najemom zunanjega izvajalca.    
- Radi bi zaposlovali na projektih. Sicer imamo sistem, da če je plačnik plače EU projekt, da 
lahko lažje zaposlimo. Vendar to ni jutri, ampak po parih mesecih, tukaj govorim o sedmih 
mesecih. In tukaj ni problem samo Slovenija, ampak se problem pojavlja tudi v drugih 
partnerskih organizacijah v tujini. In vsi imajo tudi enake probleme z zaposlovanjem.  
- Imamo 3 % manj zaposlenih kot leta 2008, pa takrat ni bilo projektov. Sedaj imamo pa 
denarja veliko več, ker je krize konec in denar je potrebno porabiti. Naš glavni razlog, da 
ne moremo sodelovati na projektu, se prijaviti na projekt ali sodelovati pri ideji, je 
pomanjkanje strokovnih nosilcev. Imeti mora nekaj dobrih kvalitet, dve najpomembnejši 
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sta, da mora biti strokovnjak na področju, ki ga zajema projekt in mora biti manager. Teh 
kvalitet pa vsi strokovnjaki nimajo in to je recept za neuspeh.  
 
Prosim Vas za statistične podatke izvajanja projektov od osamosvojitve do danes. Koliko 
projektov je bilo zavedenih od leta 1991 naprej. Za zadnja 3 leta prosim za natančen 
statističen popis izvedenih projektov. Prav tako morebitna končna poročila, kjer so 
opravljanje evalvacije projekta, da lahko povzamem še tveganja in morebitne izsledke 
projektne skupine. 
Tukaj obravnavamo razvojno-raziskovalne naloge. To so naši najdaljši projekti, ki jih izvajamo 
od leta 1995. Vsi razvojno-raziskovalni projekti so navedeni tudi na naši spletni strani: 
http://www.sos112.si/slo/page.php?src=sv51.htm (pregled razvojno raziskovalnih nalog s 
področja varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami). Po načinu dela jih lahko obravnavamo 
kot projekte.  
Od leta 1995 je bilo izvedenih 107 razvojno-raziskovalnih projektov. Od tega od leta 2016 
naprej do danes štirje. V letu 2016 so bili zaključeni projekti in so zadnji javno objavljeni 
projekti:  
- Zemeljske in betonske pregrade strateškega pomena v RS (VODPREG 2) in priloga h 
končnemu poročilu: Navodila za izdelavo ocene hidravličnih posledic porušitve pregrad. 
- Nadgradnja sistema za obveščanje in opozarjanje v primeru proženja zemeljskih plazov 
(MASPREM 2).  
- Nadgradnja sistema za določanje potresne ogroženosti in odzivnosti za potrebe zaščite in 
reševanja v Sloveniji (POTROG 2). 
 
Je bil P7: Sistem kriznega upravljanja in vodenja v Republiki Sloveniji  edini vladni 
strateški projekt, kjer sta sodelovala MO RS in Projektna vladna pisarna? 
Da, po mojem mnenju je to bil edini projekt, kjer smo sodelovali s projektno vladno pisarno. 
Kot sem že omenil sodelovanje s projektno vladno pisarno je ključno in ga moram pohvalit.  
 
Usposabljanje ljudi na projektih  
Ravno smo imeli usposabljanje v juniju za naše interne zaposlene s ciljem, da bi projektno delo 
vpeljali v redno delo. Deljenje nalog na podnaloge, na faze, na odgovorne, kar nam je cilj. Bili 
smo zelo uspešni, bilo je dvajset udeležencev in bomo še ponovili delavnico. Kaj smo jim 
povedali? Predstavitev Usmeritev in postopkovnika, projekti – definicija, namen, cilji in faze, 
vse »by the book«. Kako se projektno delo razlikuje od rednega? Cel dan smo izvajali 
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delavnico. Snovanje projekta je spet »by the book«. In celotno področje projektnega 
managementa, kaj je, koraki, kaj dela vodja projekta. Predavanja so potekala tri ure, potem smo 
se razdelili v skupine in delal naloge. Tema drugega predavanja je planiranje, snovanje, 
členitev, WBS, »brainstorming«, organizacijski »gant chart«, kritična pot, odgovornosti. Cilj je 
jasna opredelitev dela. Kdo dela s kom. Ta problem je velikokrat prisoten, ker je vpeljevanje 
neklasičnega dela v sistem klasičnega dela postopen. Potem so tu še stroški in tveganja. 
Zagonski elaborat za projekt mi pišemo. Vsak plan gre dvakrat na kolegij. Enkrat gre projektna 
ideja, drugič gre zagonski elaborat. Predavanje smo nadaljevali z teorijo vodenja projekta in 
projektno kulturo ter agilnim managementom, ki pride prav pri IT projektih. Po predavanjih so 
sledile študije primerov. Razdelili smo se v tri skupine in smo na idejah začeli pripravljati 
zagonski elaborat. Delujoče skupine so bile izgradnja modula HCP, to je ta evropski projekt, ki 
smo ga sedaj prijavili. Druga skupina se je ukvarjala z gradbenim projektom in tretja skupina 
je pripravljala dogodek – državno preverjanje prve pomoči. Gre za reden dogodek, ki ni bil 
nikoli projektno pripravljen. Določili smo namen in cilje, pripravili tabelo faz in nalog, 
terminski načrt, organizacijo dela in podali domnevno finančno oceno ter tveganja. Tri skupine 
in trije naši sodelavci, ki so moderirali celoten potek priprave projekta. Na koncu je sledila 
prezentacija, kaj so skupine pripravile. Super dogodek in definitivno potrebujemo več takih 
delavnic.   
 
Na USB ključ sem vam dal naslednja gradiva:  
- Predstavitev Službe za razvojne projekte – projektno upravljanje, kdo smo kaj 
delamo.  
- Prezentacijo o črpanju evropskih sredstev vse enote znotraj URSZR-ja počasi vidijo 
možnost v financiranju iz EU projektov iz svojega razvoja.  
- Prezentacijo iz delavnice na temo projektnega managementa.  
- Usmeritve za izvajanje projektov v URSZR-ju. 
- Postopkovnik projektnega upravljanja v URSZR-ju. 
Končno poročilo o izvajanju projektov   izdamo ga enkrat na leto. Razmišljamo o opciji, da bi 
ga izdajali dvakrat letno kot »news letter«, predvsem za MO RS-ove člane Projektnega sveta, 
ker dejansko zasedajo samo enkrat na leto in so potem polni vprašanj in ne vedenja, ker teh 
izkušenj nimajo. Na podlagi te nedoslednosti imamo vsako leto računsko sodišče, notranjo 
revizijsko kontrolo. Projektni management zahteva fleksibilnost in je drugačno vodenje od 
tradicionalnega. 
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Priloga B: Transkripcija intervjuja opravljenega v Službi za informatiko – vodja službe 
podsekretarka Nada Murgič, mag.  
Ministrstvo za notranje zadeve Republike Slovenije, Služba za informatiko. Intervju je bil 
opravljen 08. avgusta 2019 v prostorih Službe za informatiko.  
 
Kako poteka projektno delo znotraj vaše organizacije? 
Celotna struktura MNZ-ja je zelo velika in opisala vam bom delo izključno znotraj naše službe 
za informatiko. Kako je z organizacijsko strukturo in nasploh izvajanje projektov v drugih 
organizacijskih enotah vam bo podatke podala kadrovska služba. Naše delo poteka čisto 
odvisno zahtev posamezne organizacijske enote. Včasih se formulira delavna skupina, včasih 
projektna skupina. 
Kadar govorimo o projektni skupini potrebujemo odločbo s strani kadrovske službe, ki potrdi 
člane projektnega tima. Zgodi se tudi, da se projekt izvaja neformalno, brez  odločbe kadrovske 
službe. Ko se nekje pojavi potreba, se usedemo in razdelamo problematiko. Tukaj  govorim 
izključno o informatizaciji delavnih procesov oz. delu ki ga pokrivam jaz. Zagonske elaborate 
pripravljamo skupaj z vsebinci, ko se pojavi potreba, da se nek proces informatizira. Ti se 
obrnejo na  Službo za informatiko. Sem nekako edina v tej službi, ki se s tem ukvarja ob pomoči 
sodelavca. Služba ni tako velika, vsega skupaj ima 8 članov. Ko definiramo vsebino, stečejo 
dogovarjanja glede informatizacije. Najprej se spišejo vsebinske specifikacije. Specifikacije 
potem skušamo optimizirat, zriše se proces in se ga vsebinsko pregleda ter po potrebi zopet 
optimizira, uredi. Ko je vsebina dorečena oz. potrjena, se pripravijo strokovne podlage za 
izvedbo javnega  naročila. Pred tem se opravi še analiza trga. Preko javnega razpisa  izberemo  
zunanjega izvajalca, z njim naredimo analizo na podlagi vsebinskih specifikacij, ki so bile del 
razpisne dokumentacije, steče razvoj pod pogoji, ki so bil zahtevani v javnem razpisu.  
Terminske plani in časovnico pripravimo skupaj z vsebinci že v fazi priprave javnega razpisa. 
Pri izbiri zunanjega izvajalca preko javnega razpisa poleg zahtevanih kompetenc pri izbiri 
izvajalca na končno izbiro vpliva cena. Ko izbrani izvajalec zaključi z razvojem, se izvede  alfa 
in  beta  testiranje aplikacije, nato sledi prehod v produkcijo.  
 
Se projektna oblika dela povezuje/prekriva z rednim delom oziroma koliko so prakse iz 
projektnega dela prenešene v redno delo? Je delo na vaših projektih kadrovsko dovolj 
dobro podprto ali predstavlja obremenitev za zaposlene?  
Da, seveda. Kadrovsko definitivno nismo dovolj podprti, ampak se moramo potruditi, da se 
uskladimo in peljemo projekte. Tako da je preobremenitev vsekakor prisotna. Več ali manj 
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sodelujem v neformalnih projektnih skupinah, ko se pojavi potreba projekt speljemo od začetka 
do konca.  Ko je projekt zaključen in sprejet s strani uporabnika dobim aplikacijo v vzdrževanje, 
ki postane redno delo in del vsakodnevne administracije. Tako da to predstavlja kadrovske 
preobremenitve, ni pa možnosti novih zaposlitev, da bi tim razširili.  Mi smo MNZ (upravni 
del) Spet govorim samo s področja informatizacije poslovnih procesov, naše MNZ (upravni 
del) aplikacije več ali manj gostujejo na infrastrukturi MJU, ker so tudi neki predpisi oz. 
metodologije, ki se jih moramo držati.  
 
Obrazec enotne metodologije, predpise in pravila, ki jih morate upoštevati pri pripravi 
vaših zagonskih elaboratov?  
Če aplikacija gostuje na infrastrukturi MJU se držimo smernic, ki ji njihova infrastruktura 
narekuje. Imajo  dokument, ki se imenuje GTZ (Generične tehnološke zahteve), in tam  
definirana pravila oz. smernice razvoja za gostujoče aplikacije. Dokument kot druge smernice 
za gostovanje na infrastrukturi MJU je javno objavljeno na spletu, 
http://hkom.wiki.sigov.si/index.php/Gostovanje. Skliče se projektna skupina, včasih formalna, 
včasih neformalna. Se pa stvari vedno projektno vodijo. 
 
Kakšen bi bil po vašem mnenju optimalen model vodenja projektov, da uspešno in 
učinkovito izvedemo projekt? (če ta še ni vzpostavljen, navedite dobre in slabe lastnosti 
sedanjega modela)  
Projekt mora biti v celoti definiran že v začetni fazi, predvsem z vidika stroškov, velikosti 
projekta, potrebnem času za realizacijo, tveganjem, ki bi lahko nastala v času izvedbe projekta, 
in sodelovanjem ustreznih članov projektne skupine s specifičnimi znanji. Projekti v državni 
upravi so usmerjeni predvsem na razvoj celotne razrešitve. Management projektov v državni 
upravi ni samo izbira zunanjega izvajalca, ampak je tudi koordinacija zunanjih izvajalcev pri 
razvoju razrešitve, ki naj bi dosegla zastavljene cilje naročnika. Projekti se projektno vodijo, ni 
pa predpisanega enotnega modela za vodenje projektov na  MNZ (upravni del).  
Projekti se velikokrat prekrivajo, zato je ena izmed pomanjkljivosti vodenja projektov, da nisi 
100% vpet v samo en projekt, plus stvari moraš deliti še z rednim delom. Projekti se namreč 
včasih tudi prekrivajo in vsaj pri mojem delu imam včasih dva, tri projekte pa še tekoče stvari. 
Velika mera je prekrivanja z rednim delom. Definitivno pa bi potrebovali enoten optimalen 
model vodenja projektov in enotno metodologijo, kar bi olajšalo razporejanje nalog in 
razbremenilo ljudi na projektih. Potrebovali bi več izkušenih projektnih vodij, potrebovali bi 
tudi poslovne analitike, ki jih sploh nimamo in bi jih nujno potrebovali na projektu.  
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Kako merite uspešnost in učinkovitost projekta oziroma kako določate kazalnike 
uspešnosti in učinkovitosti?  
Uporabnik na koncu, ko gre aplikacija v produkcijo, poda odziv. Odziv je usten, morali bi 
opraviti analizo z anketo, ampak tega še nismo izvedli. Za nas je projekt uspešno zaključen, ko 
ga potrdi uporabnik oz. zadovoljstvo uporabnikov in ga s tem tudi potrdi, da je zaključen.  
 
Kako po vašem mnenju projektno delo in vodenje vplivata na kohezijo v projektnem 
timu?   
Pri realizaciji projekta se pogovarjamo tudi s »posrednimi«  člani projektne skupine. Prihaja 
seveda tudi do nasprotujočih si idej, ker z vsebino včasih ne moramo prepričati, da se stvari ne 
morejo izvesti na isti način, kot so si zamislili in potem je potrebno stvari optimizirati in se 
dogovoriti, ker razpolagamo z omejenimi finančnimi sredstvi. Prav tako, če vsebina nima 
razdelanega končnega ciljne stanja, je težko, nam informatikom, pripravit kvalitetne 
specifikacije za potrebe razvoja aplikacije je najet znanji izvajalec, saj nimamo lastnega razvoja. 
  
Ste imeli, kdaj slabe izkušnje z najemom zunanjega izvajalca?  
Ne, jaz osebno nimam slabih izkušenj z zunanjimi izvajalci. Zunanji izvajalec je velikokrat bolj 
motiviran, da spelje projekt kot notranji zaposleni javni uslužbenec. Nimaš nekega motivatorja, 
da bi javnim uslužbencem poleg rednih zadolžitev, bilo pomembno sodelovati tudi na projektu. 
Tako, da je bolj pogosto težje sodelovati z javnim uslužbencem kot zunanjim izvajalcem. 
Zunanji izvajalci podpišejo pogodbo in to je zanj posel, ki ga mora izpeljati in šele ko je projekt 
zaključen, dobi plačilo.  
 
Ali je projektno delo v kateri enoti redno delo? 
V naši Službi imamo projektno delo v opisu rednih delavnih nalog, tako da na nek način ja. 
Mogoče, če se obrnete še na Službo za evropska sredstva, ki ima to bolj dodelano, smo jim pa 
pomagali pri razvijanju aplikacije MIGRA. Delo je potekalo v sklopu neformalne projektne 
skupine.  
 
Financiranje projektov in črpanje sredstev iz razpisov 
Financiranje poteka preko proračunskih sredstev, včasih tudi evropskih. Osebno sem malo 
delala na evropskih projektih, jih je pa kar nekaj. MNZ (upravni del) Govorim izključno za 
naše delo na splošno. Tveganja so povezana predvsem s sodelovanje z drugimi službami in 
107 
 
samim projektnim timom. Če imamo člane na projektu, kateri poznajo svoje delo in znajo že 
na začetku ocenit svoj obseg dela, mi informatiki to lažje ovrednotimo in naredimo neko analizo 
trga. Če pa že na začetku nimamo dovolj podatkov in informacij o vseh zahtevah, kakšen je 
končni cilj, potem ocena ni realna. In v državni upravi je tako, da ko se projekt  oceni in dobimo 
odobrena sredstva, je stvar zaključena in če se zgodi napačna ocena ali predvidevanje zelo težko 
dobimo še dodatna sredstva oz. jih je nemogoče dobiti. Tako, da tukaj bi izpostavila predvsem 
napačne ocene, vrednostne in časovne. Velikokrat je projekt podcenjen, ker se tekom izvedbe 
ugotovi določene pomanjkljivosti in ni denarja za popolno sanacijo, ampak se potem odpre 
nadgradnja sistema, ki lahko popravi vse morebitne neskladnosti iz prve postavitve aplikacije. 
Specifikacija časovnic in finančnih sredstev mora biti vedno natančno opredeljena in togost 
sistema ne dopušča sprememb ali dodatne finančne pomoči. Vsaka planirana postavka mora 
biti razložena, zakaj je relevantna.  
 
Prosim vas za statistične podatke izvajanja projektov od osamosvojitve do danes. Koliko 
projektov je bilo zavedenih od leta 1991 naprej. Za zadnja 3 leta prosim za natančen 
statističen popis izvedenih projektov. Prav tako morebitna končna poročila, kjer so 
opravljanje evalvacije projekta, da lahko povzamem še tveganja in morebitne izsledke 
projektne skupine. 
Žal teh evidenc, kdaj so se začele pojavljati projekti ali raziskovalne naloge na MNZ-ju ,nimam, 
vam pa mogoče tu lahko pomaga kadrovska služba.  Sama sem v zadnjih treh letih izvedla 4 
projekte, drugače pa sem na MNZ prišla leta 2008 in šele leta 2012/2013 začela s prvim 
projektom. Izvedla in sodelovala sem nekje nad 10 projektov od leta 2012.   
 
Je bil izveden kakšen projekt skupaj z vladno projektno pisarno?  
Nimam te informacije.  
 
Usposabljanje ljudi na projektih 
Usposabljanja je zelo malo. Nekaj se je začelo na strani MJU-ja, tako da sem na začetku leta 
imela neka usposabljanja, ampak tega je res minimalno. Tako da to je tudi ena izmed 
pomanjkljivosti, da primanjkuje izobraževanj in delavnic.  
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Glede na sprejeto Strategijo v javne uprav 2015-2020 je bilo kakšno usposabljanje na 
temo projektnega upravljanja in vodenja? 
Ko sem prišla jaz, se je smatralo, da imam izkušnje na tem področju in sem se morala znajti 
kolikor sem se. Tako da nekega uvajalnega obdobja projektnega managementa v naši službi ni 
bilo. Lani sem magistrirala na področju Vpliva znanja managerja projekta na skladnost 
stroškov. Včasih se zdi, da je nekdo iz vsebine primeren, da vodi projekt in tako postane vodja, 
ki poleg svojega rednega dela vodi še projekt. Izbere se ga popolnoma naključno, brez osnovnih 
ocen ali je sploh primeren za vodjo projekta oz. da se preveri njegove izkušnje in kompetence. 
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Priloga C: Transkripcija intervjuja opravljenega na Ministrstvu za javno upravo – vodja 
projektne pisarne, ga. Eva Traven  
Ministrstvo za javno upravo Republike Slovenije, Projektna pisarna. Intervju je bil opravljen 
09. avgusta 2019 v prostorih MJU.  
Na Urad vlade RS za komuniciranje sem poslala prošnjo za pridobitev podatkov, kakšno 
metodologijo je razvijala Vladna projektna pisarna in prosila, da me usmerijo na pravo mesto. 
Mojo prošnja je bila posredovana ga. Evi Treven, zaposleni v takratni Vladni projektni pisarni, 
danes je vodja Projektne pisane na MJU.  
 
Kako je potekalo delo v Vladni projektni pisarni?  
Vladna projektna pisarna je bila ustanovljena z namenom nudenja sistemske in metodološke 
podpore vodjem Vladnih strateških razvojnih projektov in Strateških razvojnih projektov 
ministrstev. Kot prvi so bili definirani tisti, ki jih je kot prioritetne določil Koalicijski sporazum 
za mandatno obdobje 20142018, Strateški razvojni projekti ministrstev so bili tisti, za katere 
je vlada med samim mandatom odločila, da se na seznam projektov, ki jih spremlja Vladna 
projektna pisarna, uvrstijo bodisi zaradi njihovih predvidenih učinkov, ki so pomembni za vlado 
kot celoto bodisi zaradi predvidene visoke stopnje medresorskega sodelovanja (kar terja 
koordinacijo s strani subjekta, podrejenega predsedniku vlade), ki je bilo na podlagi potrjenih 
načrtov nujno za učinkovito realizacijo projektov.  
Ena izmed ključnih nalog Vladne projektne pisarne je bila postavitev skupne sistemske 
platforme – enotne metodologije za pripravo in izvedbo projektov, ki so bili določeni kot zgoraj 
navedeni projekti ter katerih vsebina je dostopna tudi na arhivski spletni strani Vladne projektne 
pisarne. Vsi Vladni strateški razvojni projekti in Strateški razvojni projekti ministrstev so se 
dejansko tudi pripravljali in izvajali (ter spremljali) na podlagi pravil pripravljene metodologije. 
Ob koncu mandata je Vladna projektna pisarna pripravila tudi osnutek Poslovnika za pripravo 
in izvedbo Razvojnih projektov ministrstev, s katerim so bila postavljena pravila in procesi za 
pripravo in izvedbo projektov vseh ministrstev ter bi ga kot interni akt potrdil vsak minister, 
vendar zaradi menjave vlade nobena izmed pripravljenih metodologij ni bila formalno potrjena. 
Navedeno pomeni, da projekti MNZ-ja v prejšnjem mandatu niso bili izvajani skladno z 
metodologijo Vladne projektne pisarne, MO RS je na tak način pripravljal in izvajal Projekt P7: 
Posodobljen sistem kriznega upravljanja in vodenja. 
Ob ustanovitvi Vladne projektne pisarne je pravzaprav hkrati izvajala naloge na področju 
vzpostavitve sistema ter operativne naloge iz naslova obstoječih projektov. Hkrati je bilo 
potrebno snovati, pripravljati in organizirati že potrjene projekte iz Koalicijskega sporazuma 
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ter uvajati sistem projektnega managementa v organih državne uprave. Vzporednost izvajanja 
obeh navedenih nalog je kljub večjemu vložku in naporu ob pričetku dela projektne pisarne 
omogočila, da so bili (ob upoštevanju veljavnih predpisov, zlasti s področja javnih financ ter 
porabe sredstev evropskih skladov) pravila in postopki za pripravo in izvedbo projektov že 
takoj, na živih primerih, sproti preverjani v praksi. Za učinkovito vzpostavitev sistema 
projektnega managementa, seveda zgolj postavljena pravila ne zadostujejo, zato je bil dodatno 
vzpostavljen tudi sistem usposabljanja projektnih vodij, (program ter organizacijska struktura, 
ki se je usposabljanj udeležila), ki se je na podlagi odločitev predstojnikov ministrstev ter ob 
sodelovanju Upravne akademije ter Slovenskega združenja za projektni management, po večini 
zaključil tudi z uradnim postopkom certifikacije projektnih vodij. 
 
Ali ste uporabljali enotno metodologijo za vodenje vseh projektov? Opišite jo. 
Kot sem že omenila, je bila Vladna projektna pisarna med drugim ustanovljena z namenom 
vzpostavitve centralnega subjekta na ravni državne uprave, ki je nosilcem Vladnih strateških 
razvojnih projektov (vsebinsko pristojnim ministrstvom) z metodološkega in sistemskega 
vidika zagotavljala strokovno podporo v vseh fazah življenjskega cikla projektov. Ena izmed 
glavnih nalog Vladne projektne pisarne je bila tako priprava ustrezne metodologije za pripravo 
in izvedbo teh projektov  Poslovnika o pripravi in izvedbi vladnih strateških razvojnih 
projektov, postavljena pravila snovanja, priprave, organizacije, izvedbe, zaključevanja so 
omogočila enotno izvajanje vladnih strateških projektov.  
Predlog poslovnika je bil sestavljen iz več delov:  
- v splošnem delu je bila določena veljavnosti poslovnika ter njegova uporaba ter definirani 
splošni termini (z namenom uvedbe enotne terminologije), npr. kaj so projekt, življenjski 
cikel projekta, nepremičninski projekt, faza projekta, naloga projekta, nosilno ministrstvo, 
idejna pobuda, zagonski elaborat projekta, učinki…; 
- v normativnem delu (jedru) je poslovnik obravnaval pristojnosti in odgovornosti celotne 
organizacijske strukture ter proces poteka v vseh fazah življenjskega cikla projekta; 
- zadnji del poslovnika je zajemal obvezne obrazce in priloge – vnaprej izdelane dokumente, 
ki so jih vodje projektov ali drugi člani projektne organizacijske strukture pripravljali v 
posameznih fazah življenjskega cikla. Enotna dokumentacija projektov je namreč temeljni 
pogoj za medsebojno primerjavo projektov, omogoča njihovo prioritizacijo, medsebojno 
povezovanje virov, učinkov… 
Največji del poslovnika je zajel opis delovnega procesa v sistemu projektnega vodenja. 
Poslovnik je bil z namenom strukturiran tako, da je vsem udeleženim v procesu snovanja, 
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priprave, izvedbe, zaključevanja projekta služil kot operativni delovni pripomoček, kar pomeni, 
da je moral biti enostaven, jasen, nedvoumen in pregleden. Glede na stopnjo razvitosti projektne 
kulture v organih državne uprave, kjer se že termin »projekt« pogosto uporablja napačno 
(zlorablja), so navedeni cilji predstavljali precejšen izziv. Še vedno se v praksi večkrat srečamo 
s situacijami, v katerih celo vodje projektov »projekt« razumejo le kot izvedbeno fazo, še 
večkrat se pojem projekt zamenjuje s pojmom »kohezijske operacije«, ki v svoji osnovi s 
projektom ni primerljiva. S pomočjo sredstev evropske kohezijske politike zgolj zagotavljamo 
dodaten vir za pripravo in/ali izvedbo projektov, večkrat ta sredstva le podeljujemo na razpisih, 
s katerimi želimo spodbujati gospodarstvo, nevladne organizacije, kulturne ustanove ipd. Tudi 
iz navedenih razlogov je natančen opis življenjskega cikla projektov, pristojnosti in 
odgovornosti posameznih subjektov v sistemu projektnega vodenja, nujen.  
V poslovniku so bile razdelane vse faze življenjskega cikla projekta: 
- snovanje projekta – priprava idejne pobude ter postopek njenega potrjevanja; 
- priprava in organizacija projekta: 
o priprava investicijske dokumentacije (vključno s finančno in ekonomsko analizo) 
ter priprava in potrjevanje zagonskega elaborata projekta z vsemi ključnimi 
prvinami (razlogi za izvedbo projekta, vizija projekta, cilji, WBS, TP, POS, analiza 
tveganj, ID karton projekta),  
o način formiranja projektnih skupin ter določanja strokovnih sodelavcev, ki bodo 
sodelovali pri posameznih strokovnih nalogah ob izvajanju projektov, 
o postopek formiranja projektnih svetov, 
o postopek uvrščanja projekta v državni proračun, 
- izvedba projekta – uvodni in redni sestanki projektne skupine, redna in izredna poročanja 
o napredku, finančni realizaciji, definirani so bili postopki reševanja zastojev na različnih 
ravneh, 
- zaključevanje projekta – priprava in arhiviranje dokumentacije, priprava in obravnava 
zaključnega poročila, prenehanje delovanja projektne skupne ter projektnega sveta, 
odgovornost spremljanja učinkov izvedenega projekta ter poročanje o doseženih učinkih v 
primerjavi z načrtovanimi, vključno z obrazložitvijo morebitnih odstopanj.  
 
Obrazec enotne metodologije, predpise in pravila, ki jih morate upoštevati pri pripravi 
vaših zagonskih elaboratov in sami izvedbi projekta?  
Projektna pisarna na Ministrstvu za javno upravo je bila v sedanji obliki formalno ustanovljena 
01. 07. 2019. Dokumenti, ki so nastali ob  vzpostavitvi sistema projektnega managementa v 
112 
 
okviru Vladne projektne pisarne, so bili odlična podlaga za pričetek delovanja pisarne na 
ministrstvu, potrebne so bile le manjše prilagoditve kot posledica organiziranosti ministrstva. 
Projektna pisarna je umeščena neposredno pod pristojnost ministra, kar je vzporedno sistemu 
Vladne projektne pisarne, katere vodja je bil odgovoren izključno predsedniku vlade. Slednje 
je pogoj, da vodja projektne pisarne enakovredno nastopa v razmerju do linijskih vodij 
(generalnih direktorjev direktoratov), zadolženih in pristojnih za izvajanje nalog na posamezni 
vsebini, zlasti kadar prihaja do zastojev, ki so posledica trenj med posameznimi 
organizacijskimi enotami.  
V okviru priprave in izvedbe projektov na Ministrstvu za javno upravo uporabljamo povsem 
enako formo zagonskega elaborata kot v Vladni projektni pisarni, saj je bil ta v prejšnjem 
mandatu namenjen za uporabo v celotni državni upravi. Zagonski elaborat pripravljamo v 
Excelu, saj s tem vodje projektov učimo logiko njegove strukture, načrtovanja, priprave. Ko bo 
sistem projektnega managementa na ministrstvu dokončno vzpostavljen in bo baza izkušenih 
projektnih vodij razširjena, bomo celoten življenjski cikel projektov podprli tudi z 
informacijskim sistemom, ki bo ustrezal vzpostavljeni organizaciji in bo povezljiv z bazami ter 
informacijskimi sistemi, ki so v uporabi ministrstva (po načelu enkratnih vpisov).  
Kot sva se pogovarjali že pri prejšnjem vprašanju je zagonski elaborat podlaga za izvedbo 
projekta, z njegovo potrditvijo s strani ministra, vodja projekta dobi vsa pooblastila, da izvedbo 
vodi skladno s potrjenim planom. 
V zagonskem elaboratu projekta uvodoma predstavimo problematiko, problem, ki ga rešujemo 
oz. novo stanje, ki ga želimo vzpostaviti. Pri tem na kratko opišemo »zgodovinsko dogajanje« 
na področju, trenutno stanje in razloge, zaradi katerih bomo projekt izvedli, temu sledi kratka 
predstavitev rešitve. Opišemo končno željeno stanje, ki ga želimo doseči, vizijo ter definiramo 
cilje. Pri tem upoštevamo tudi predhodno opravljanje analize, študije, investicijsko 
dokumentacijo, ki vsebuje ključne elemente za načrtovanje projekta. Ob načrtovanju 
definiramo tudi normativne podlage ter strateške dokumente, ki jih moramo upoštevati pri 
izvedbi projekta. Določamo pogoje, ki jih mora naročnik projekta zagotoviti med samo izvedbo 
projekta ter pogoje, ki  jih mora zagotoviti naročnik in/ali končni uporabnik rezultatov projekta 
z namenom načrtovane rabe rezultatov projekta ter doseganja načrtovanih učinkov. Takšni 
pogoji so na primer zagotovitev dodatnih kadrov, drugačna oblika organiziranosti enot 
ministrstva, nakup dodatne opreme, najem prostorov, sprememba predpisov, predhodno 
izvedena usposabljanja in so pomembni za odločitev vodstva o tem, ali je projekt glede na 
razpoložljive vire in druge okoliščine sploh izvedljiv.  
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Sledijo operativni načrti zagonskega elaborata projekta, ki so standard projektnega 
managementa – WBS, projektna organizacijska struktura (opredeljujemo tudi stopnjo 
potrebnega medresorskega sodelovanja), terminski plan, načrtovani učinki – neposredni in 
posredni, plani stroškov, razrez stroškov po virih in terminskem planu, definiranje tveganj, 
njihovo ovrednotenje ter preventivni in kurativni ukrepi z njihovimi nosilci. Zagonski elaborat 
projekta se zaključuje z ID kartonom projekta ter zbirom ključnih podatkov o projektu. Pri 
načrtovanju projektov ter pripravi zagonskih elaboratov ves čas pazimo, da so uporabniki 
rezultatov projekta ves čas aktivno vključeni, enako velja za izvedbo, zlasti v primerih 
vzpostavitve novih informacijskih sistemov, s katerimi želimo bodisi optimizirati že obstoječe 
delovne procese ali digitaliziramo nove storitve (za državljane, podjetnike, tudi interne). 
Projektna pisarna v času načrtovanja projektov (tudi kasneje ob poročanju o izvedbi) ves čas 
pazi na možnosti povezovanja projektov med sabo, njihovega združevanja ter zasledovanja 
skupnih ciljev v povezavi z veljavnimi strategijami. Sorodne projekte povezujemo v programe 
projektov. Po potrditvi zagonskega elaborata in ustanovitvi projektne skupine vodja projekta 
skliče uvodni sestanek tima, plan še enkrat predstavi in začne izvedbo projekta. Vodja projekta 
redno mesečno projektni pisarni poroča o stanju izvedbe ter morebitnih odstopanjih od 
potrjenega plana. Če do njih pride, zastoje rešujemo kot povedano že prej, skladno s pravili 
poslovnika. Izvedba projekta se zaključi z izvedbo zadnje planirane naloge, sledi pisno poročilo 
vodje projekta o izvedbi, arhiviranje dokumentacije ter predaja rezultatov projekta ter z njimi 
povezanih dokumentov uporabniku projekta. Vodja projekta spremlja realizacijo načrtovanih 
učinkov iz zZagonskega elaborata projekta ter o njih poroča projektni pisarni in vodstvu tudi 
po zaključku projekta, s čimer med drugim ustvarjamo tudi bazo znanja za projekte v teku ter 
bodoče projekte.   
 
Projektna pisarna kot  usmerjevalni in nadzorni organ 
Projektna pisarna vodjem projektov sistemsko in metodološko pomaga že pri pripravi 
zagonskih elaboratov projektov ter skupaj s timom oblikuje načrt faz in nalog in te povezuje v 
ustrezen časovni potek. Potrjen plan predstavlja osnovo za spremljanje izvedbene faze projekta 
in na njegovi osnovi vodje projektov mesečno poročajo o napredku.  V primeru nastopa zastoja, 
ki ga vodja projekta ne more rešiti sam, o tem takoj obvesti projektno pisarno. 
Redno mesečno poročilo je sestavljeno iz dveh delov – opisnega, v katerem vodja projekta na 
kratko izpostavi ključne izvedene aktivnosti in aktivnosti, ki sledijo, porabo sredstev glede na 
potrjeni član ter morebitna odstopanja od terminskega plana. Rednemu mesečnemu poročilu 
priloži ažuriran plan za naprej. V primeru zastojev napiše poročilo, razlogih, navede rešitve, ki 
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jih je oblikoval sam ali s pomočjo članov projektnega tima, v primeru večjih odstopanj s 
pomočjo projektnega sveta ter priloži nov plan izvedbe. Tega mora v primeru večjih zastojev 
pred nadaljnjo izvedbo potrditi tudi minister.  
Naloga projektne pisarne je torej predvsem nuditi podporo vodjem projektov, da učinkovito in 
skladno z načrti izvedejo projekt, za katerega so osebno odgovorni. Projektna pisarna po drugi 
strani tudi spremlja delo vodij projektov ter so tem poroča tudi njihovim nadrejenim linijskim 
vodjem. Delo spremlja predvsem z vidika kompetenc projektnih vodij ter njihove učinkovitosti. 
Na ta način se oblikuje tudi bazen projektnih vodij, končni in bolj dolgoročni cilj je vzpostaviti 
poklicne projektne vodje.  
 
Kako merite uspešnost in učinkovitost projekta oziroma kako določate kazalnike 
uspešnosti in učinkovitosti?  
Učinkovite projekte je potrebno ločiti od učinkovite izvedbe projektov. Vodja projekta je 
namreč lahko v posameznih primerih zelo učinkovito izvedel projekt (skladno s potrjenim 
planom), projekt kljub temu ne bo dosegel načrtovanih učinkov in ga lahko hitro označimo kot 
neučinkovit projekt. Razlogov je lahko več in so med seboj različni. Bodisi uporabnik 
rezultatov teh ne uporablja skladno z navodili, v državni upravi pogosto prihaja do sprememb 
predpisov, ki na glavo obrnejo zastavljene rešitve, velik vpliv na uporabo ima tudi vsakoletni 
razrez državnega proračuna, ki je lahko posamezno leto manjši kot je bila predpostavka ob 
načrtovanju projekta. Bistveno je, da vodja zna določiti razloge ter utemeljiti odstopanja 
učinkov od načrtovanih. Tovrstna poročila so pomembna za vzpostavitev baze znanja, baze 
tveganj ipd.  
Kot že navedeno, načrtovane učinke projektov delimo na neposredne in posredne učinke. Prvi 
so takšni, ki bodisi predstavljajo prihranke, ki jih je mogoče izraziti v denarni enoti ali dodatne 
prilive, drugi takšni, ki jih v denarni enoti ni mogoče definirati. Posredne učinke si prizadevamo 
ovrednotiti v drugi merski enoti, pri čemer je bistveno, da vemo, kakšno je bilo izhodiščno 
stanje na določen datum. Seveda obstajajo tudi učinki, ki jih ni mogoče kvantificirati in jih 
navajamo zgolj opisno. Na takšen način navedemo tudi, kakšno bo stanje na določenem 
področju še naprej, če projekta ne izvedemo.  
Potrebno je poudariti, da državna uprava v večini primerov ne izvaja projektov zaradi dobička, 
zaslužka kot to velja v gospodarstvu. Država mora zagotavljati izvajanje vseh nalog v javnem 
interesu, ne glede na to ali se finančno izplačajo ali ne. Država mora poskrbeti za delovanje 
šolskega, zdravstvenega, obrambnega sistema, mora zagotavljati pogoje za delovanje 
kulturnikov, se mednarodno povezovati in večkrat je težko, tudi ni smiselno prikazovati 
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pozitivne finančne analize. Seveda tudi s pomočjo vzpostavljenega sistema projektnega 
managementa skrbimo za to, da so tudi finančno negativni, vendar nujni projekti izvedeni 
optimalno. Država torej projektov izvaja z namenom ustvarjanja dobička, ampak izvaja naloge 
v javnem interesu.  
K učinkovitosti izvedbe projektov bistveno prispeva stopnja kulture vodenja projektov ter 
prepoznavnosti sistema projektnega managementa znotraj ministrstva. Po eni strani je 
pomembno, da sta ustrezno postavljeni organizacijska struktura in hierarhija, kar pomeni, da je 
vodja projektne pisarne neposredno podrejen ministru, po drugi strani je še bolj pomemben 
status, ki si ga tako vodja projektne pisarne, zaposleni v projektni pisarni ter vodje projektov 
izgrajujejo s svojim delom, načinom komuniciranja, pripravljenosti sodelovanja, korektnosti ter 
zaupanjem. Stremimo k temu, da se vsi zaposleni na ministrstvu zavedajo, da je ministrstvo 
navzven uspešno tako, kot so uspešni posamezni projekti, zato je naš skupen cilj, da jih v 
sodelovanju čim bolje izvedemo. 
 
Priprava enotne metodologije – postopkovnika in modeli cikličnih procesov 
Kot sem omenila smo na ministrstvu za namen vzpostavitve sistema uporabili Poslovnik o 
pripravi in vodenju projektov na ministrstvih, ki ga je pripravila Vladna projekta pisarna in ga 
le v manjšem delu prilagajamo glede na specifike postavljene organizacije ministrstva.  
Za lažjo pripravo projektov smo tudi že v Vladni projektni pisarni s pomočjo strokovnih služb 
pripravili t. i. ciklične modele procesov, ki jih je potrebno pogosto umestiti v ustrezne faze 
projektov – izvedba javnih naročil, priprava in uveljavitev predpisov, postopek zaposlovanja 
novih sodelavcev. Takšni ciklični modeli poenostavijo delo projektnih timov pri načrtovanju 
projektov, saj so naloge že razdelane, opredeljeno njihovo časovno zaporedje ter čas trajanja in 
jih lahko vodje projektov kot gradnike vnašajo v plane izvedbe, po drugi strani smo z njihovo 
pomočjo popisali obstoječe delovne procese in lahko služijo kot podlaga za optimizacijo teh 
procesov.  
 
Kakšen nadzor je izvajala Vladna projektna pisarna, da je sledila napredku posameznega 
strateškega projekta? Kako je nadzor izvajala vladna projektna pisarna? 
Kot sem poudarila uvodoma, je bil sistem, ki je uveden na Ministrstvu za javno upravo, 
pravzaprav le prilagojen predhodno vzpostavljenemu sistemu Vladne projektne pisarne. Tudi 
ta je napredek pri izvedbi projektov sem redno mesečno spremljala na podlagi osebnega in 
pisnega poročanja s strani vodij projektov. Ob začetku vsega meseca so bili vodje projektov 
povabljene na razgovor, kjer smo bili poleg vodje prisotni vsi člani projektne pisarne, tako 
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podpisana poročila s strani vodij kot tudi ugotovitve iz razgovorov, so bile podlaga za pripravo 
skupnega rednega mesečnega poročila, ki ga je projektna pisarna pripravila in posredovala v 
obravnavo vladi. Poročilo je na rednih sejah vlade predstavljal vodja Vladne projektne pisarne, 
večkrat je o stanju izvedbe posameznih projektov poročal tudi neposredno predsedniku vlade 
na osebnih srečanjih. Tudi Vladna projektna pisarna je svojo vlogo razumela kot pomoč vodjem 
projektov ter jim je nudila pomoč pri pripravi projektov, še večkrat v primeru, ko so nastajali 
zastoji. Nujnost Vladne projektne pisarne je bila razvidna zlasti takrat, ko je med izvedbo 
projektov prihajalo do nesoglasij med posameznimi ministrstvi, katerih sodelovanje je bilo 
ključno za uspešno izvedbo projektov, sami teh niso morali rešiti. V vseh primerih je Vladna 
projektna pisarna in njen vodja odigral svojo vlogo uspešno, kar se nenazadnje kaže tudi v 
pravočasni izvedbi vseh vladnih strateških razvojnih projektov, čigar zaključek je bil načrtovan 
do konca prejšnjega mandata vlade.  
Vladna projektna pisarna je pripravila skupno redno mesečno poročilo za vse projekte, vsa 
poročila so objavljena na arhivski spletni strani Vladne projektne pisarne, vodja pisarne je 
mesečno na rednih sejah vlade, tudi na osebnih srečanjih s predsednikom vlade o stanju izvedbe 
poročal naprej.  
 
Ali je med izvajanjem Vladnih strateških razvojnih projektov, Vladna projektna pisarna 
izvajala usposabljanja za takratne vodje projektov in projektnih timov?   
Tudi odgovora na to vprašanje sva se že dotaknili. Pomemben del vzpostavitve sistema 
projektnega managementa je učinkovito in enotno usposabljanje vodij projektov. Zlasti takrat, 
ko želimo uvajati enoten sistem projektnega vodenja, je bistveno, da se vodje projektov in drugi 
subjekti projektne organizacijske strukture, tudi tisti, ki v projektno delo niso neposredno vpeti, 
udeležijo enotnih usposabljanj, ki so nujno ciljno usmerjena ter prilagojena organizaciji 
(strukturi ministrstev, strukturi državne uprave) kot tudi predpisom, ki za državno upravo 
veljajo v zvezi z opravljanjem strokovnih nalog. 
V zvezi s tem je bil pripravljen program usposabljanj iz področja projektnega managementa, 
izvajali smo ga zaposleni v Vladni projektni pisarni (izvedba delavnic za pripravo Zagonskih 
elaboratov projektov) ter Upravna akademija. Program živi še naprej, udeležujejo se ga 
zaposleni na vseh ministrstvih in tudi širše v javnem sektorju. Program se glede na izkušnje 
vsako leto dopolnjuje in nadgrajuje in je uspešen, kar je nenazadnje vidno tudi na podlagi 
velikega povpraševanja s strani državnih organov.  
